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RESUMO

Com o advento de uma pandemia no final de 2019 na China, provocada por um virus
desconhecido e com alta taxa de contagio, propagou-se rapidamente por varios paises ao redor
do mundo, tornando-se motivo para que a Organizacdo Mundial de Saude declarasse, no inicio
de 2020, a situacdo como emergéncia global em saude. Considerando a alta taxa de mortalidade
e a velocidade do contagio, 0s governos viram seus sistemas de salde a beira do colapso, que
pela gravidade das consequéncias adotaram medidas para conter o avanco da doenca e
minimizar 0s impactos nos sistemas de saude, como o isolamento social e fechamento de
mercados, permitindo apenas 0s servigos essenciais. No cerne deste contexto emergiu a crise
econbmica em 2020, afetando de forma abrangente varios setores da economia e empresas de
todos os portes. As mais afetadas foram as pequenas e médias empresas. Neste sentido, 0
objetivo deste trabalho é apresentar um conjunto de diretrizes para uma Gestdo Estratégica
Resiliente (GER), de modo a indicar alternativas de preparacdo ou mitigacdo de riscos para que
as Pequenas e Médias Empresas enfrentem situacdes de crises econdmicas ou pandemias no
futuro. Na abordagem metodoldgica, trata-se de uma pesquisa exploratéria de natureza
qualitativa. Os dados do estudo foram obtidos por meio de uma pesquisa bibliografica e
documental. Como resultado, a analise foi realizada a partir do referencial tedrico do material
coletado, identificando os principais impactos causados por crises econémicas e/ou pandemias,
associando-os com as acgles sustentaveis, os elementos que proporcionam vantagem
competitiva e com as caracteristicas da resiliéncia. O proposito deste trabalho se consolidou
com uma proposta de um conjunto de diretrizes para uma Gestéo Estratégica Resiliente, o qual
permite as pequenas e médias empresas alternativas para sobreviver a momentos de crise. Os
resultados indicam que, entre 0s pressupostos da vantagem competitiva, das agdes sustentaveis
e das caracteristicas da resiliéncia, destaca-se que a pequena e média empresa podera criar valor
ao cliente na entrega de produtos e servigos, indo além do atendimento as suas necessidades,
comprometendo-se com o minimo possivel de impacto ambiental e atuando no seu papel de
agente social na reducéo da pobreza junto a comunidade. Para as pequenas e médias empresas,
apesar de suas limitacGes, ha espacos para o desenvolvimento de sua estratégia voltada para o
desenvolvimento local e sustentavel.

Palavras-chave: Pandemias, Crises econdmicas, Sustentabilidade, Vantagem Competitiva

Resiliéncia, Pequenas e Médias Empresas.



ABSTRACT

With the advent of a pandemic in China at the end of 2019, caused by an unknown virus with
a high contagion rate, it spread rapidly throughout several countries around the world, making
it a reason for the World Health Organization to declare the situation as a global health
emergency in early 2020. Considering the high mortality rate and the speed of contagion,
governments saw their health systems on the verge of collapse, which by the severity of the
consequences adopted measures to contain the advance of the disease and minimize the impacts
on health systems, such as social isolation and market closures, allowing only essential services.
At the heart of this context emerged the economic crisis in 2020, broadly affecting various
sectors of the economy and companies of all sizes. The most affected were small and medium-
sized enterprises. In this sense, the objective of this work is to present a set of guidelines for
resilient strategic management (RSM), in order to indicate alternatives for risk preparation or
mitigation so that Small and Medium Enterprises face situations of economic crises or
pandemics in the future. In the methodological approach, this is exploratory research of a
qualitative basis. The study data was obtained through a bibliographic and documentary
research. As a result, the analysis was performed from the theoretical framework of the
collected material, identifying the main impacts caused by economic crises and/or pandemics,
connecting them with sustainable actions, the elements that provide competitive advantage and
with the characteristics of resilience. The purpose of this work was consolidated with a proposal
for a set of guidelines for resilient strategic management, which allows small and medium-sized
alternative companies to survive the moments of crisis. The results indicate that, among the
assumptions of competitive advantage, sustainable actions and resilience characteristics, it is
highlighted that small and medium-sized enterprises can create value to the customer in the
delivery of products and services, going beyond meeting their needs, committing to the least
possible environmental impact and acting in their role as a social agent in reducing poverty with
the community. For small and medium-sized enterprises, despite their limitations, there are
spaces for the development of their strategy focused on local and sustainable development.

Keywords: Pandemic, Economic Crises, Sustainability, Competitive Advantage Resilience,

Small and Medium Enterprises.
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1. Introducéo

1.1.  Contextualizacdo do problema

A atual pandemia de Covid-19 traz reflexdes fundamentais a respeito do insustentavel
modo de vida que a humanidade vem praticando ha muito tempo. Dentre as reflexGes mais
evidentes, pode-se exemplificar: o consumismo exacerbado de alguns ante a fome e miséria de
muitos; a inabilidade de se conter o contagio por conta da globalizacdo e, também, a urgéncia
de se buscar um novo olhar sobre o uso responsavel dos recursos, no contexto social e
ambiental, para que as proximas geracfes ndo venham a perecer.

No centro da crise pandémica, hd uma outra crise ndo menos alarmante que é a
econbmica, provocada por medidas como o isolamento social e fechamento de mercado,
trazendo impacto direto nas empresas em geral, principalmente aquelas cujos setores foram
fortemente afetados. No cerne deste cenario devastador, estdo as pequenas e médias empresas,
as quais respondem, de acordo com o Sebrae (2021), por 3 de cada 4 empregos gerados no
Brasil. Neste sentido, a busca pela sustentabilidade como um conceito fundamental a ser
adotado pelas empresas surge como alternativa para o equilibrio entre os objetivos econémicos
e as praticas socioambientais.

Neste contexto especifico, de acordo com Barbosa (2019), cada vez mais as empresas
estdo implementando estratégias orientadas para a sustentabilidade, buscando praticas
empresariais alinhadas com valores socioambientais. Segundo Laville (2009), é necessario que
0 empresariado desenvolva uma visdo de longo prazo, tanto para o planeta quanto para a
empresa. Almeida (2007) acrescenta que o desenvolvimento sustentavel tem como paradigma
a inclusdo das dimensdes social e ambiental, devendo ser consideradas desde o estagio de
planejamento até a operacéo e avaliacdo de empreendimento ou politica de desenvolvimento.

Sobreviver de maneira sustentavel significa que a empresa deve atuar no &mbito das trés
dimensGes da sustentabilidade: a econdmica, a social e a ambiental, chamadas de Triple Botton
Line (TBL). A dimensdo econémica se baseia na lucratividade e resultados financeiros; a social
que esta voltada para as pessoas, e inclui questdes de geragcdo de emprego e responsabilidade
social; a ambiental, consiste no aproveitamento consciente dos recursos naturais com
responsabilidade (ELKINGTON, 2012).
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De acordo com Orsiolli e Nobre (2016), com o advento do conceito do TBL, a
preocupacao com a sustentabilidade se intensifica, por parte das empresas na busca de uma
relacdo mais consistente entre os pilares econémico, social e ambiental.

Considerando o tripé da sustentabilidade em suas trés dimensfes, Munck e Souza
(2009), afirmam que apesar de as organizacOes estarem mais inclinadas as préaticas de avaliacdo
financeira de curto prazo, a partir dos anos 1990 as questfes sociais e ambientais ganham
destaque no meio empresarial, ao se buscar a realizacéo de acdes fundamentadas em conquistar
interesses de longo prazo, tal como o desenvolvimento sustentavel.

O termo “Desenvolvimento Sustentavel” comecou a ser assimilado pela comunidade
internacional quando, a partir de 1987, a Comissdao Brundtland (WCED, 1987) definiu
desenvolvimento sustentavel como “a ambi¢do de que a humanidade venha a atender as suas
necessidades atuais sem comprometer a possibilidade de que as futuras geracdes também
possam fazé-lo” (Veiga, 2015, p.9). E, posteriormente, nos varios acordos sobre os impactos da
mudanca do clima estabelecidos no ambito das Na¢des Unidas, colocou-se como meta aos
paises signatarios os Objetivos para o Milénio, para o periodo 2000-2015, e os Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel, para 2015-2030. (VEIGA, 2015)

Nesta direcéo, e para confirmar a vocagédo das empresas no papel de agentes da mudanca
para um mundo mais sustentavel, uma pesquisa realizada com 1887 empresarios dos setores
agropecuario, industria, comércio e servigos, nas cinco regides do Brasil, entre 24/11 e 15/12/
2017 pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) sobre o
Engajamento dos Pequenos Negdcios Brasileiros em Sustentabilidade e os Objetivos do
Desenvolvimento Sustentivel (ODS) estabelecidos pela Assembleia Geral das Na¢6es Unidas,
revelou alguns resultados importantes, entre 0s quais € oportuno citar: 93% estdo
comprometidos com a sustentabilidade; 93% contratam mao de obra local; 85% apoiam a
comunidade local; e 80% d&o preferéncia a fornecedores locais (Sebrae, 2018b).

Apesar do importante papel que as empresas de pequeno e médio porte podem
desempenhar no contexto da sustentabilidade, o ano de 2020 ficara marcado na historia,
principalmente, pelos efeitos da pandemia do coronavirus (Covid-19). A nova versdo do
coronavirus, surgida em fins de 2019, caracteriza-se por ser uma doenca respiratoria aguda
grave, infecciosa, emergente, com alta taxa de contagio e de propagacdo rapida (Liu e Liu,
2020). A Organizacdo Mundial da Saude (World Health Organization, 2020), em 30 de janeiro
de 2020, declarou o surto de coronavirus como uma emergéncia de salde publica de interesse

internacional.
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No Brasil, conforme relato de Rodriguez-Morales et al (2020), o primeiro caso de
Covid-19 foi registrado em 21 de fevereiro de 2020 e apresentou crescimento rapido. Por essa
razdo, medidas de isolamento social foram tomadas em todo territorio nacional, seguindo-se o
que j& fora feito em muitos outros paises, como meio de conter a propaga¢do do virus e o
aumento do numero de mortes.

O isolamento social contribuiu decisivamente para que a economia reduzisse sua
dindmica ou mesmo parasse totalmente as atividades na maioria dos segmentos. Permitiu-se
que funcionassem apenas 0s chamados servicos essenciais, tais como supermercados, postos de
combustiveis, farmécias, padarias e restaurantes restritos aos servicos de entrega. Para avaliar
os efeitos desse cenario, 0 Sebrae (2020) realizou uma enquete com empresarios de todo o
Brasil e constatou que os pequenos negocios tém sido fortemente afetados. Na coleta de dados,
realizada entre os dias 3 e 7 de abril de 2020, os respondentes declararam queda de faturamento
semanal médio de 69%, com relagdo ao que seria apurado em uma semana de funcionamento
normal.

Em outro levantamento feito pelo Sebrae (2020b), no mesmo periodo, aproximadamente
90% dos microempreendedores individuais (MEI) informaram ter havido reducdo no
faturamento. 78% dos entrevistados tiveram suas atividades suspensas devido a decretos
estaduais ou municipais; mais de 60% informaram que necessitam de auxilio temporario para
sustentar suas familias; e 51% relataram a necessidade de empréstimos para evitar o fechamento
de seus negocios.

Em que pese os resultados negativos iniciais, apos cerca de um més de quarentena,
alguns segmentos caminham para a estabilizacdo em patamares inferiores ao pré-crise e,
segundo relatorio da Nielsen (2020), setores como o de comércio eletrénico tém crescido
consideravelmente.

Se a crise do Covid-19, por um lado, trouxe grandes impactos econdémicos e sociais, de
outro, o isolamento social contribuiu positivamente no que se refere a dimensao ambiental. Em
relatorio divulgado em 29 de abril de 2020 pela Agéncia Espacial Americana (NASA, 2020),
constatou-se que o nivel de didxido de nitrogénio na atmosfera da regido nordeste dos Estados
Unidos da América teve reducdo significativa.

Nakada e Urban (2020) relatam que na regido metropolitana de Sao Paulo, até o dia 24
de marco de 2020, quando as medidas foram adotadas, os dados registravam o aumento de 12%
nos indices de poluicdo na comparagdo com o mesmo periodo de 2019, indicando tendéncia
crescente para 2020. Porém, com a aderéncia da ordem de 50% da populacdo as medidas de

isolamento adotadas, foram observadas redugéo significativa do nivel de poluicéo.
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No entanto, apesar da reducgdo do nivel de poluicdo atmosférica durante a pandemia,
Araujo e Silva (2020), observam que os bloqueios determinados por governos para se impedir
o0 contagio do Covid-19, como o isolamento social, estdo transformando o cotidiano das pessoas
em todo o mundo, de modo a provocar 0 aumento consideravel (estimado em 15-25%) na
geracdo de residuos solidos domiciliares.

Urban e Nakada (2021), afirmam que além dos impactos socioecondmicos, 0 aumento
da geracéo de residuos sélidos associado a reducdo dos programas de reciclagem pode produzir
impactos ambientais negativos de médio ou longo prazo.

Ainda que a pandemia de Covid-19 tenha como consequéncia uma crise econdmica e
social ainda em curso e, portanto, sem que seja possivel no momento avaliar a magnitude de
todos 0s seus impactos, crises semelhantes ja aconteceram na histdria recente da humanidade,
as quais vale destacar: a pandemia de gripe espanhola de 1918; a grande depressdo de 1929 e a
crise de 2008 que assolou os Estados Unidos da América com reflexo mundial.

De acordo com Wisman (2014) as crises financeiras tém sido endémicas ao capitalismo
desde seus primeiros dias, no entanto, a recuperacdo geralmente era rapida porque, além do
desemprego, a maior consequéncia era a destruicdo da riqueza detida por uma pequena elite de
abastados.

A primeira grande crise econémica da era do capitalismo e que deu origem ao inicio de
“A grande depressdo”, conforme Piketty (2014), ocorreu em 1929, com duragdo de mais de 10
anos, golpeando os paises ricos com uma brutalidade sem precedentes, tendo o desemprego
alcancado em 1932 vinte e cinco por cento da populacdo ativa dos Estados Unidos, Reino
Unido, Franga e Alemanha.

Com a intensificacdo da globalizacdo e tecnologia nas ultimas décadas, as crises
econdmicas do novo milénio tem sido avassaladoras e atingido todos os continentes do planeta.
Stiglitz (2009) faz uma critica contundente sobre a crise de 2008, ao afirmar que parecia
evidente que o crescimento econdmico dos Estados Unidos da América, ndo era sustentavel,
pois ao “estourar” a bolha imobilidria, 0s americanos retiraram centenas de bilhdes de dblares
aplicados em hipotecas dando inicio a crise econémica nos Estados Unidos, que se espalhou
pela Europa e rapidamente se tornou global.

Diante do fato, historicamente recorrente, que pandemias e crises econdmicas
acontecem e provavelmente continuardo acontecendo, afetando a economia e a vida de milhares
de pessoas e empresas, especialmente para as pequenas e médias (PMESs), tem-se como desafio

o enfrentamento desses contextos.
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Para isso, torna-se interessante ser estudado, também, o conceito de resiliéncia.
Resiliéncia diz respeito a capacidade ou possibilidade de individuos, grupos ou sistemas
conseguir restabelecer o equilibrio original ou estado anterior. Segundo Babiu et al (2020),
resiliéncia na area médica é a capacidade que tem uma pessoa para adaptar-se a mudancas e
resistir aos impactos e as situagfes estressantes apds trauma, acidente, tragédia ou doenca,
mantendo ou restaurando o funcionamento normal.

De acordo com Bhamra, Dani e Burnard (2011), o termo resiliéncia é usado em varias
areas de estudo, abrangendo a ecologia, a psicologia, gestdo da cadeia de suprimentos e
engenharia. Embora o contexto do termo possa mudar, € mesmo quando a nogéo de resiliéncia
é aplicada as organizacdes, em todos esses campos o conceito de resiliéncia esta intimamente
relacionado a habilidade de individuos e organizacdes responderem as turbuléncias e
descontinuidades.

Assim, em situacdes de crises e pandemias que afetem economicamente as PMEs e
causem sérios problemas sociais e reflexos ambientais, apresenta-se a seguinte questdo:
estabelecer estratégias, no contexto da sustentabilidade e suas dimensfes, da vantagem
competitiva e das caracteristicas da resiliéncia favorecem o desenvolvimento de uma base

resiliente para as PMEs enfrentar os impactos causados por crises econémicas ou pandemias?

1.2.  Objetivos do trabalho

O objetivo deste trabalho é apresentar um conjunto de diretrizes para uma Gestdo
Estratégica Resiliente (GER), de modo a identificar alternativas de preparacdo ou mitigagao de
riscos para que as Pequenas e Médias Empresas enfrentem situagdes de crises econdmicas ou
pandemias no futuro.

Como objetivos especificos destacam-se:

a. Delinear os desafios e impactos que as pequenas e médias empresas enfrentam em

tempos de crises econdémicas e pandemias;

b. Verificar quais estratégias adotadas pelas pequenas e médias empresas poderiam
ser eficazes, no contexto da sustentabilidade, para tentar sobreviver aos impactos
causados pelas crises;

c. Verificar também as contribuigdes que os conceitos de vantagem competitiva e

resiliéncia podem trazer neste contexto.
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1.3. Justificativa

A proposta desta pesquisa se justifica por trés motivos basicos. Em primeiro lugar a
razao de se escolher as PMEs esta atrelada ao fato de responderem pela maioria dos empregos
gerados, o que fundamenta o seu papel social que é o de levar fonte de renda para suprir
necessidades basicas dos que sdo empregados e de suas familias.

O segundo motivo esta associado as questdes puramente econémicas, pois ao gerar bens
e servicos, as PMEs fazem a economia do pais girar atendendo a demanda de consumo, o que
promove arrecadacdo de impostos para 0S governos terem verbas necessarias para o
atendimento de suas ac¢des sociais.

E por fim, o terceiro motivo, leva em conta a necessidade de um novo paradigma
baseado na gestdo equilibrada dos recursos utilizados pelas PMEs, em seus processos
produtivos e na oferta de bens e servigos a sociedade. Adotar os conceitos de sustentabilidade
em suas estratégias e praticas socioambientais, no uso dos recursos naturais sem degradar o
meio ambiente, torna-se uma premissa, nao s6 para a sobrevivéncia das PMEs, como também

permite-se trilhar o caminho da resiliéncia para enfrentar tempos de crise no futuro.

1.4. Estrutura do trabalho

No capitulo 1 foram descritos a contextualizacdo do problema, os objetivos, a
justificativa e a estrutura do trabalho.

No capitulo 2 destaca-se a fundamentacéo tedrica onde foram abordados os conceitos
de:
Sustentabilidade e Desenvolvimento Sustentavel;
Vantagem Competitiva;

Crises Econbmicas e Pandemias;

D N N NN

Resiliéncia.

No capitulo 3 detalhou-se a metodologia da pesquisa e no capitulo 4 foram apresentados
os resultados do trabalho onde constam as contribui¢Ges cientificas com a apresentacdo do
conjunto de diretrizes para uma Gestdo Estratégica Resiliente (GER). No capitulo 5 foram
apresentadas as conclusdes e sugestdes para novos trabalhos. As referéncias bibliograficas estdo

apresentadas no capitulo 6.
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2. Fundamentagdo tedrica

2.1. Sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel

Desde o final do século XX, o tema sustentabilidade vem ganhando espaco em varios
setores da sociedade, além de fazer parte de intensos debates em diversos eventos sobre
mudancas climaticas ao redor do mundo. Minimizar os impactos ambientais, diminuir as
desigualdades sociais e garantir o equilibrio dos recursos naturais para que as geracoes futuras
ndo venham a perecer é mais do que urgente e necessario. Para melhor compreensao desse novo
paradigma é fundamental discutir os conceitos de sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel.

Para adentrar nos conceitos de sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel faz-se
necessario discorrer sobre o que antecedeu e provavelmente provocou a discussao acerca do
paradigma conhecido por capitalismo. N&o se pretende aqui tratar das teorias econémicas ao
longo da historia, mas sim trazer alguns elementos que deram origem as novas preocupacoes
acerca da adequada utilizacdo dos recursos naturais, incluindo também os aspectos sociais e
ambientais, dos quais a humanidade, através das geracdes, necessita para evitar sua temivel
extingao.

De acordo com Dhingra, Kress e Upreti (2014), um grande marco da evolucdo da
humanidade se deu apo6s a revolucao industrial, o que fez com que a populacéo global saltasse
de centenas de milhdes para mais de 7 bilhdes de pessoas em algumas décadas. Apesar das
atividades industriais serem fundamentais para o progresso e desenvolvimento das sociedades
humanas, trouxe também resultados negativos como a pobreza, desigualdade social, mudancas
climaticas e alta taxa de crescimento populacional.

Frieden (2008), afirma que ap6s o advento da revolucdo industrial e de novos meios de
producdo, os comerciantes estavam avidos por novos mercados. Além disso com o surgimento
de pensadores na segunda metade do século XVIII, tais como Adam Smith que propds o livre-
mercado como a méao invisivel que deveria reguld-lo, da-se o inicio de um novo paradigma
econdmico: o capitalismo. (FRIEDEN, 2008).

Hunt e Lautzenheiser (2013) acrescentam que qualquer sistema econémico gera uma ou
mais classes, cujos privilégios dependem da continuacdo desse sistema e por isso resistem ao

méaximo as mudancas para proteger suas posigdes. Para eles, o capitalismo como o modo
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especifico de producdo caracteriza-se pelos seguintes arranjos institucionais e
comportamentais, a saber:
v Produgdo de mercadorias, voltada ao mercado;
v’ Propriedade privada dos meios de producéo;
v Grande parte da populacdo que, para existir, necessita vender sua forca de trabalho.;
v' Comportamento individualista da maioria dos individuos dentro do sistema

econémico com foco na aquisicdo e maximizacao de bens.

Piketty (2014) afirma que o capitalismo produz, como consequéncia, desigualdades
insustentaveis, arbitrarias, que ameacam radicalmente os valores das sociedades democraticas
baseadas na meritocracia. Afirma também que a humanidade se encontra no mesmo estado, no
inicio deste século XXI, que estavam os observadores do século XIX, ou seja, como
testemunhas de mudancas imprevisiveis, sendo dificil antever as consequéncias e como sera,
nas proximas décadas, a distribuicdo da riqueza.

De acordo com Dowbor (2017), o aprofundamento da desigualdade se intensifica a
partir da década de 1980, quando o capitalismo entra na fase de dominacéo financeira sobre 0s
processos produtivos e a capacidade de resisténcia dos empresarios tradicionais torna-se
pequena, pois o ponto de referéncia basico do capitalismo baseado na busca do lucro
empresarial, gerando ao mesmo tempo produtos, emprego e renda, se desarticulou.

Segundo Capra e Luisi (2014), ha trés tipos de crescimento que impactam diretamente
0 ambiente natural e o bem-estar da humanidade: econdémico; corporativo e o populacional. O
crescimento populacional e a pobreza formam um circulo vicioso pois reduzem a &rea de
colheitas e suprimentos de agua. Tanto o crescimento econémico quanto o corporativo sao 0s
objetivos perseguidos pelo capitalismo global, tendo como consequéncias 0 consumo excessivo
e desperdicios no que se refere ao consumo de energia e de recursos, gerando residuos e
poluigdo com esgotamento dos recursos naturais da Terra (CAPRA e LUISI, 2014).

Na visdo de Dowbor (2020), o capitalismo atual perdeu, em grande parte, sua dimensdo
de enriquecimento das sociedades, além de agravar a exploragéo e gerar degradacéo ambiental.
Além disso, as relagdes de trabalho estdo cada vez mais reduzidas por causa da diversificacdo
e de sua fragmentacdo e o chamado livre-mercado como mecanismo regulador central do
capitalismo esta limitado a segmentos marginais, bem como a propriedade dos meios de
producdo perdeu substancialmente sua importancia.

Sachs (2009), afirma que o crescimento econdmico, por ser concentrador e excludente,

ndo é sinbnimo de desenvolvimento. E que ao invés de maximizar o crescimento do PIB, deve-
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se promover a igualdade, reduzir a pobreza e maximizar as condigdes daqueles que vivem em
situacOes de extrema necessidade.
Hunt e Lautzenheiser (2013) sdo contundentes ao trazerem uma importante observagéo

acerca da disparidade social como produto do capitalismo:

o desenvolvimento historico das forcas produtivas tem resultado em uma capacidade
sempre crescente de as sociedades produzirem excedentes sociais cada vez maiores.
Dentro dessa evolucdo histérica, cada sociedade tem sido dividida, de modo geral, em
dois grupos separados. A maioria das pessoas, em cada sociedade, trabalha
exaustivamente para produzir o necessario para sustentar e perpetuar o modo de
produgdo, bem como o excedente social, enquanto uma pequena minoria se apropria
desse excedente e o controla. (HUNT; LAUTZENHEISER, 2013, p.30)

Furtado (2005), acrescenta ainda que o crescimento e 0 desenvolvimento sdo usados
como se fossem a mesma coisa, no entanto considera que é fundamental compreender a
distingdo entre eles. Afirma que crescimento pressupde acesso e acumulacdo de materiais
fisicos e financeiros em quantidade e que o desenvolvimento esta relacionado, em termos
qualitativos medidos por indices de eficiéncia, ao acesso aos bens.

De acordo com Capra e Luisi (2014), a obsessdo de politicos e economistas pelo
crescimento econémico ilimitado necessita ser reconhecida como uma das causas originais da
crise global que o planeta, atualmente, atravessa. Acrescentam que o crescimento quantitativo
ilimitado é insustentavel e que a nog¢do de crescimento qualitativo como crescimento que
aumenta a qualidade de vida, pode ser sustentado, pois envolve um equilibrio dinamico entre
crescimento, declinio e reciclagem.

Diante do iminente e catastréfico cenario de finitude dos recursos naturais, Merchant
(1980) traz uma importante observacédo acerca da relacdo dos seres humanos para com a Terra:

A imagem da Terra como um organismo vivo e uma mée que cuida e que nutre serviu
como um limite cultural, que restringia as agdes dos seres humanos. Ndo se mata
prontamente uma mae, ndo se escapa suas entranhas a procura de ouro e nao se mutila
0 seu corpo... Quando a Terra era considerada viva e sensivel, também se podia
considerar uma violagdo do comportamento ético humano realizar atos destrutivos
contra ela. (MERCHANT; 1980, P.3)

Com o agravamento da crise climatica global e a disparidade abismal da distribuicéo de
renda entre 0s mais ricos e 0s que vivem na extrema pobreza, frutos do crescimento ilimitado e
do pressuposto que o planeta Terra teria recursos infinitos, tornou-se necessario buscar um novo
conceito de desenvolvimento, para que o planeta possa ser habitdvel de maneira ética,
equilibrada social e ecologicamente — desenvolvimento sustentavel.

Antes mesmo do termo desenvolvimento sustentavel vir a ser cunhado, de acordo com
Oliveira (2012), em 1968 foi fundado, por Aurelio Peccei, o “Clube de Roma” que reuniu,

inicialmente, de maneira informal, 30 integrantes (em 1970 este nimero subiu para 75



23

representantes de 25 paises diferentes) entre economistas, cientistas, educadores e industriais
com o objetivo de se discutir o sistema global bem como encorajar novas atitudes em prol de
se evitar a degradacdo ambiental.

Como resultado, em 1972, foi publicado o estudo, liderado por Dennis L. Meadows,
“Limites do Crescimento Econdémico”, 0 qual se tornou &ncora da Conferéncia das Nacoes
Unidas sobre Meio Ambiente Humano realizada neste mesmo ano em Estocolmo, tendo como
questdo central a ideia de se congelar crescimento populacional global e o capital industrial para
se alcancar a estabilidade econdmica e ecoldgica (OLIVEIRA, 2012).

Apos 15 anos da publicagdo deste estudo, de acordo com Veiga (2015), a ideia de
desenvolvimento sustentavel passou a ser assimilada depois que a Organizacdo das Nagoes
Unidas (ONU) assumiu a partir de 11 de dezembro de 1987, que este deveria se tornar um
principio orientador para governos e instituicbes privadas, organizacdes e empresas. Foi,
através da Comissdo Brundtland, que a definicdo de sustentabilidade emergiu: "o
desenvolvimento sustentavel € aquele que atende as necessidades da geracdo atual sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazer suas necessidades e aspiracfes”.
(WCED, 1987),

Para Boff (2014), a concepcdo de sustentabilidade deve ter uma abrangéncia mais
ampla, incluindo as pessoas, comunidades, cultura, politica, industrias, cidades e, especialmente
0 Planeta Terra. Sustentabilidade é o modo de ser e de viver que exige alinhar as praticas
humanas as potencialidades de cada bioma e as necessidades de todas as geracdes (presentes e

futuras). Uma sociedade sé pode ser sustentavel quando:

tiver superado os niveis de pobreza ou tiver condi¢des de, crescentemente, diminui-
la; se seus cidaddos estiverem ocupados em trabalhos significativos; se a igualdade
social e politica, também de género, for continuamente buscada; se a desigualdade
econdmica for reduzida a niveis aceitaveis e por fim; se os seus cidadaos forem
socialmente participativos, cultivarem um cuidado consciente para com a conservagao
e regeneracdo da natureza e descarte puderem tornar concreta e continuamente
perfectivel a democracia socio-ecoldgica. (BOFF, 2014. p. 128).

De acordo com Furtado (2005), o termo “Sustentabilidade” tem sido utilizado, como
sinbnimo de “Desenvolvimento Sustentivel”. Para ele, desenvolvimento sustentavel esta
associado a possibilidade de se adquirir quantitativa e qualitativamente, recursos providos pela
natureza com o objetivo de se atender as necessidades dos individuos e da sociedade presente
e futura, em termos econémico, social e ambiental. Quanto a sustentabilidade, Furtado (2005),
advoga que o conceito se refere a um processo continuo e duradouro capaz de impedir a

degradacéo de determinado sistema ou conjunto de bens, garantindo 0 acesso e reposicao, cuja
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permanéncia demanda a conservagdo, protecao e regeneracdo dos recursos para esta e futuras
geragoes.

Para Sen (2010), as liberdades humanas podem ser expandidas, substancialmente,
através da tecnologia, da industrializacdo e da modernizagdo social. Remover as principais
causas das privacOes de liberdade tais como: a pobreza, tirania, falta de oportunidades,
repressdo do Estado e a destituicdo social, sdo pré-requisitos para que se possa chegar ao
desenvolvimento sustentavel.

Capra e Luisi (2014), defendem o conceito de desenvolvimento sustentavel com a
seguinte definigéo:

Se o processo de desenvolvimento é compreendido como sendo mais que um processo
puramente econdmico, incluindo dimensdes sociais, ecoldgicas, culturais e
espirituais, e se ele esta associado com o crescimento econdémico qualitativo, entdo tal
processo sistémico multidimensional pode realmente ser sustentdvel. (CAPRA;
LUISI, 2014, p.458).

Abramovay (2012) afirma ser necessario uma governanca frente ao desenvolvimento
sustentavel que submeta a dindmica da economia em atendimento as necessidades da sociedade,
respeitando-se os limites ecossistémicos para transformar o crescimento econdmico em um
caminho para se atender aos objetivos do desenvolvimento, ou seja, expandir as liberdades
substantivas dos seres humanos. Para isso, de acordo com Abramovay (2012), exige-se que a
sociedade assuma o protagonismo, fazendo melhor uso de materiais e aproveitamento
sustentavel da biodiversidade, ou seja, trata-se de uma emergéncia na relacdo tanto entre
economia e ética quanto da sociedade para com a natureza.

Schneider, Kallis e Martinez-Alier (2010) propdem a ideia de decrescimento sustentavel
que pode ser definido como uma reducdo equitativa da producdo e do consumo que aumenta o
bem-estar das pessoas e melhora as condi¢des ecoldgicas tanto a nivel local quanto global, no
curto e longo prazo. Para Schneider, Kallis e Martinez-Alier (2010), a proposta de
decrescimento sustentavel deve ser distinguida de decrescimento insustentavel, ou seja,
recessdo econdmica ou depressao com deterioracdo das condi¢des sociais como o desemprego
e a pobreza. Acrescentam ainda que a transformacdo para o decrescimento sustentavel
envolveria uma diminuicdo na PIB como medido atualmente, alias o PIB seria um indicador de
importancia secundaria; o objetivo maior é a busca do bem-estar, da sustentabilidade ecoldgica
e equidade social.

E oportuno abordar a questio climética e suas consequéncias sobre a humanidade. A
urgéncia de uma abordagem sustentavel pode ser compreendida por médio de diversos fatos

alarmantes que vem acontecendo nos Gltimos anos, os quis evidenciam que o Planeta Terra



25

logra por uma mudanca radical na agdo dos individuos e da sociedade, antes que possam ser
irreversiveis, tornando a vida insustentavel em pouco tempo.

Para corroborar com este cenério, de acordo com o relatério da Organiza¢do Mundial
de Meteorologia — WMO (2021), vinculada as Nagdes Unidas (ONU), sobre os indicadores
climaticos para o0 ano de 2020, destaca-se 0 aquecimento da temperatura global, o qual pode ser
observado na Figura 1, cujo mapa aponta que em varias partes do mundo ha registros de
consideraveis aumentos de temperatura, resultando em queimadas florestais sem precedentes,
aumento do nivel dos oceanos, recordes de temperatura, tanto em niveis minimos como

méaximos e em lugares impensados.

Figura 1 - Anomalias de temperatura de 2020 em relacdo a média de 1981-2010
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Fonte: Copernicus Climate Change Service, European Centre for Medium-Range Weather
Forecasts (ECMWF)

Neste mesmo relatorio, de acordo com WMO (2021), os varios eventos das mudangas
climaticas ao redor do mundo, podem impactar diretamente no cumprimento da agenda 2030
dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) — ONU (2015).

Apesar de ainda ser recente as discussdes que entornam o paradigma da
sustentabilidade, as anomalias ambientais com reflexos sociais anunciam a urgéncia de se
implementar aces para um continuo processo desenvolvimento sustentavel. E preciso entender

0 planeta como um ecossistema que, para sua sobrevivéncia, requer total engajamento dos
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individuos, da sociedade e de governos para se garantir a permanéncia dos recursos para que as
geracdes presente e futura ndo venham a sofrer privacdes de suas liberdades substantivas. Para
que a sustentabilidade seja possivel de ser alcancada, é fundamental haver equilibrio entre as

dimens@es econdmica, social e ambiental, cujos conceitos serdo tratados na proxima secgéo.

2.1.1. Dimensdes da sustentabilidade

Desde o surgimento do atual modelo politico e econémico adotado pela esmagadora
maioria das nacOes, 0 capitalismo se baseou, desde os seus primérdios, na maximizacdo do
lucro, tendo como principal indice de medicdo de um pais, o crescimento do PIB. Trouxe sérias
consequéncias ao nosso mundo, tais como a pobreza extrema, a degradacdo dos recursos
naturais, privacao de liberdades substantivas dos individuos ao acesso as necessidades basicas,
entre muitas outras. No entanto, desde o final do século XX, a ideia de um novo modelo de
desenvolvimento, indo além das questdes econdmicas, adicionando-se, também as questdes
sociais e ambientais, ou seja, centrado no equilibrio das dimens@es da sustentabilidade, projeta-
se como uma provavel solugéo.

Mundialmente conhecido como Triple Botton Line (TBL), ou melhor, o chamado tripé
da sustentabilidade, de acordo com Elkington (2012), é baseado em um conjunto de trés
dimensGes: a econdmica, a social e a ambiental. Também é chamado de trés P’s (Profit, People
and Planet), tendo como ideia central de que para ser sustentavel o desenvolvimento deve ser
economicamente viavel, socialmente justo e ambientalmente correto.

No TBL, a dimensdo econdmica baseia-se na lucratividade ou resultados financeiros
para continuar atuando, a dimensao social esta voltada para as pessoas incluindo, entre outras
coisas, a geracdao de emprego e a responsabilidade social e a dimensdo ambiental consiste no
aproveitamento consciente e responsavel dos recursos naturais. (ELKINGTON, 1994).

Sachs (1993) advoga que a sustentabilidade possui cinco dimensfes, as quais,
conjuntamente, devem estar conectadas:

v Social: baseia-se na meta de uma civilizacdo com melhor distribuicdo de renda em

prol de melhor qualidade de vida e dos direitos da sociedade;

v Econdmica: esta atrelada ao uso eficiente dos recursos, incluindo uma melhor

alocacdo dos investimentos publicos e privados de maneira equilibrada, além de

focar mais na avaliacéo social do que, meramente, no lucro.
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Ecoldgica: o cerne do desenvolvimento sustentavel. Busca o0 minimo dano possivel
aos ecossistemas da vida, tais como: limitar o uso de recursos limitados como o0s
combustiveis fosseis trocando-os pelos renovaveis; reduzir os niveis de poluicao
através de métodos de reciclagem para diminuir a geracdo de residuos; determinar
limites para o demasiado consumo material dos ricos, sejam paises ou classes
sociais; intensificar as pesquisas com foco na protecdo do meio-ambiente e de
tecnologias limpas;

Espacial: objetiva melhorar a distribuicdo territorial tanto a nivel rural quanto
urbana na busca do equilibrio das atividades econémicas;

Cultural: abrange a integracdo dos sistemas rurais de producdo a modelos de

modernizacdo sem desconsiderar a cultura, e especificidades dos ecossistemas.

Bansal (2005) afirma que as discussfes acerca do desenvolvimento sustentavel se

aglutinaram em torno de trés principios fundamentais: integridade ambiental, prosperidade

econdmica e igualdade social, cujas defini¢cdes estdo enfatizadas a seguir:

v

Integridade ambiental: garante que as atividades realizadas pelos seres humanos
ndo corroam os recursos da terra, do ar e da &gua, pois 0s ecossistemas tém
capacidades regenerativa e de suporte limitadas. Além disso o crescimento
populacional, combinado com o0 consumo excessivo, poluicdo crescente e
esgotamento dos recursos naturais podem ter um impacto negativo significativo no
ambiente natural;

Igualdade social: trata-se de garantir, de forma igualitaria, que todos os seres
humanos possam ter acesso as oportunidades e recursos. A ideia basica do principio
da igualdade social esta em garantir que as geracdes futuras ndo venham sofrer com
a falta de recursos que sdo consumidos pela geracao presente;

Prosperidade econémica: possui enfoque na busca uma melhor qualidade de vida
dos individuos e do coletivo por meio da distribuicdo de bens e servigos. As
caracteristicas fundamentais do desenvolvimento sustentdvel como a inovacao,
eficiéncia e a criacdo de riqueza podem ser estimuladas através de mercados abertos

e competitivos.

Para Boff (2014) os trés pilares sdo como sustentaculos da sustentabilidade e traz uma

critica para cada um deles:

v

Economicamente viavel: no contexto de governos e das empresas, a mensuragao do

desenvolvimento se da através do Produto Interno Bruto (PIB), pelo crescimento
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econdmico em prol da acumulacdo de bens e servi¢os. N&o atingir taxa positiva de
crescimento significa que vira a recessao, desemprego e a desestabilizacédo social.
No mundo empresarial o que importa é ganhar dinheiro com méxima rentabilidade
com o menor investimento, maior concorréncia e no menor tempo possivel. Quando
se analisa as causas da pobreza e da degradacdo ambiental, percebe-se que sdo
consequéncias do tipo de desenvolvimento praticado: capitalista e industrialista

v Socialmente justo: ndo se pode dizer que o modelo atual de desenvolvimento
industrialista e capitalista seja, de fato, socialmente justo. As disparidades sociais
geradas pelo abismo da distribuicdo de renda confirmam este fato. Apesar disso é
um ideal de sustentabilidade que deve ser considerado como préatica em prol do
bem-estar social e de uma distribuicdo mais justa dos beneficios que resultam do
desenvolvimento.

v" Ambientalmente correto: 0 modelo de desenvolvimento atual suga da Terra tudo o
que for necessario e orientado ao lucro sem permitir que o planeta possa ser capaz
de regenerar. O processo produtivo de bens, necessarios ou supérfluos, € o oposto
de ambientalmente correto. Ainda que tenha surgido avancgos na como a utilizagao
de energia renovavel, reflorestamento de areas degradadas, producdo em baixo
carbono, tudo isto € realizado dentro da l6gica da busca do lucro, da inovacéo

tecnologica e que enfraqueca a competicao.

Além de autores como Boff (2014) e Sachs (1993), terem sugerido outras dimens@es
como melhorias no modelo de sustentabilidade, pode-se considerar como uma evolugéo do TBL
(Triple Botton Line), as dimensdes definidas pela ONU (United Nation, 2015), através do
lancamento da agenda 2030 para os objetivos de desenvolvimento sustentavel, ocasido em que
se propds cinco pilares para o desenvolvimento sustentavel, também chamado de 5Ps (People
— Pessoas, Planet — Planeta, Prosperity — Prosperidade, Peace — Paz e Partnerships — Parcerias):

v" Pessoas: Foco em acabar com a pobreza e a fome, em todas as suas formas, para

garantir que todos os seres humanos possam ter dignidade e igualdade em um
ambiente saudavel.

v' Planeta: proteger o planeta da degradacgdo, através do consumo e da producédo

sustentaveis, gestdo sustentvel dos recursos naturais promovendo ac¢des urgentes
em relacdo as mudancas climaticas, para atender as necessidades das geracdes

presentes e futuras.
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v Prosperidade: busca-se garantir que todos os seres humanos possam desfrutar de
uma vida prospera e plena e que o0 progresso econémico, social e tecnologico ocorra
em harmonia com a natureza.

v' Paz: promover sociedades pacificas, justas e inclusivas, livres do medo e da
violéncia. Ndo pode haver desenvolvimento sustentavel sem paz e vice-versa.

v Parcerias: mobilizar os meios necessarios para atingir as metas da Agenda 2030,
através de uma Parceria Global para o Desenvolvimento Sustentavel, baseada em
um espirito de solidariedade, focada nas necessidades dos mais pobres e vulneraveis
e com a participacdo de todos os paises, partes interessadas e todas as pessoas.

De acordo com UNITED NATIONS (2015), pode-se observar na Figura 2, o
alinhamento de cada ODS ao seu respectivo pilar conforme definido na Agenda 2030 para

desenvolvimento sustentavel.

Figura 2 — Alinhamento dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel aos 5 pilares

Objetivos de Desenvolvimento

Pilar (5Ps) Sustentavel — ODS

Escopo / Foco

EDUCACAD IGUALDADE 3
DEQUALDADE Acabar com a pobreza e a fome. garantir a

todos os seres humanos dignidade e
igualdade em um ambiente saudavel.

Pessoas (People)

Gestdo sustentavel dos recursos naturais

Planeta (Planet) promovendo agdes urgentes em relagdo as
mudancas climaticas
TRABALHODECENTE E Al
Prosperidade = 10 &icaivias Seres humanos desfrutem de uma vida
P ¢ /\i P = N préspera e plena. Progresso econdmico,
(Prosperity) (17 = social e tecnoldgico harmonia = natureza.
16 romeses )
(e S Promover sociedades pacificas, justas e
z inclusivas, livres do medo e da violéncia.
. 17 s Parceria Global para o Desenvolvimento
Parcerias . I
. Sustentavel, baseada na solidariedade,
(Partnership) . L
focada = nos mais pobres e vulneraveis.

Fonte: UNITED NATIONS (2015) — adaptado pelo autor.

Apesar de ao longo das ultimas décadas, o enfoque da sustentabilidade ter se
baseado no Triple Bottom Line (TBL), o préprio John Elkington (2018), afirma que ha a
necessidade de se repensar este conceito, uma vez que 0 sucesso ou fracasso das metas de

sustentabilidade ndo pode ser medido apenas no quesito econémico, deve considerar o bem-
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estar de bilhdes de pessoas e, também, a salde do Planeta. Elkington (2018), acrescenta que
apesar dos casos de sucesso registrados no campo econdémico, desde a criacdo do conceito do
TBL, o clima, recursos hidricos, oceanos, as florestas, solos e biodiversidade estdo cada vez
mais ameacados.

De acordo com Ferrell (2021), o TBL é uma estrutura pratica para abordar e medir
questdes socioecoldgicas e tem sido usado no meio empresarial e académico, entretanto
semelhante ao TBL, uma abordagem que tem sido adotada por muitas empresas para tratar de
prioridades nas areas social, governanca e ambiental é chamada de ESG (sigla em inglés para
Environmental, Social and Governance que significa na traducdo livre, Ambiental, Social e
Governanca). Para Ferrell (2021), as trés dimensdes do ESG sdo as seguintes:

v' Ambiental: Esta relacionada as questdes como mudancas climaticas, recursos
naturais, reciclagem, poluicéo e a sustentabilidade do ecossistema.

v Social: refere-se ao tratamento das principais partes interessadas e incluem
diversidade, capital humano da empresa, impacto do produto e oportunidades para
melhorar a qualidade de vida.

v' Governanca: Trata das questdes associadas a governanca corporativa e a ética bem
como a responsabilidade social. Os problemas de governancga incluem programas
de ética empresarial, conformidade regulatéria e comportamento negativo, como

suborno e corrupcéo.

Ferrell (2021) acrescenta que o ESG ndo € baseado na filosofia moral e é mais uma
abordagem empirica direta para planejar e melhorar o desempenho. A estrutura ESG geralmente
esta relacionada a decisfes de investimento, pois os investidores se tornam mais interessados
em investir em empresas responsaveis por seu impacto socioecologico, além disso os credores
também examinam as métricas de sustentabilidade ao conceder empréstimos a empresas.

Gjergji et al (2020) afirmam que, apesar das pequenas e médias empresas
representarem a maioria das empresas ao redor do mundo, a eficacia relacionada a divulgacéo
ambiental, social e de governanca (ESG) ainda € pouco explorada. Em um estudo realizado com
PMEs italianas revelou que, embora a divulgacdo tenha se tornado um elemento critico nos
relatérios corporativos das organizacdes, os efeitos ndo financeiros para as PMEs podem
provocar um aumento no custo de capital.

Em razdo do conceito de ESG ser ainda recente e estar sendo trabalhado pelas
grandes empresas, as dimensfes que serdo consideradas para analise e finalizacdo deste

trabalho, para se atingir o objetivo de se elaborar um conjunto de diretrizes estratégicas
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resilientes para as pequenas e médias empresas, estardo baseadas no conceito do TBL, ou seja,

nas dimensdes: econdmica, social e ambiental.

2.1.2. Sustentabilidade Empresarial

De acordo com Barbosa (2019), o cenério atual exige uma transformacéo do paradigma
da gestdo tradicional enraizada na maximizacgdo do retorno financeiro independentemente do
esgotamento dos recursos, para uma gestdo embasada no desenvolvimento sustentavel. Barbosa
(2019), afirma que grandes empresas adotaram estratégia de longo prazo integrando o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental, no entanto, as pequenas e médias empresas
apresentam dificuldades de adequar as politicas de sustentabilidade as suas estratégias
comerciais.

Munck e Souza (2010) afirmam que a sustentabilidade organizacional esta relacionada
a capacidade das empresas em manter seus desempenhos no longo prazo, dentro do contexto
das dimensdes econdmica, social e ambiental. Segundo Munck e Souza (2010), a performance
econdmica é considerada como critica, pois diz respeito a credibilidade e continuidade das
organizac@es e, também, como 0 cerne em seus processos para se atingir a sustentabilidade
organizacional.

Siltori (2020), argumenta que para uma organizacdo ser sustentavel deve-se difundir o
conceito nos diferentes niveis da empresa, incorporando-o no planejamento estratégico.

A preocupacdo com a sustentabilidade tem se tornado um pré-requisito até mesmo no
que se refere a abertura de novos negocios. As questdes ambientais e sociais estdo cada vez
mais latentes e muitos empreendedores tém enxergado oportunidades, ndo s6 para gerar valor
econdmico, mas também agregar valor na sua relacdo com a sociedade através de entrega de
bens e servigos que visem a solugdo de problemas.

Boszczowski e Teixeira (2012), citam um novo conceito chamado de
empreendedorismo sustentavel que tem como objetivo atuar na solucdo de problemas da
sociedade, pois explora a oportunidade de se criar valor social e ambiental a partir da geracéo
de valor econdmico, possibilitando a introducao de novos bens e servigos que visem a solucao
dos problemas sociais, ambientais e econdmicos da sociedade.

Munck, Bansi e Galleli (2016) ressaltam que as evolutivas discussdes sobre
sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel mostram que este tema deixou de ser uma

responsabilidade exclusiva dos governos passando a se incorporar como parte integrante dos
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negocios das organizacfes, que em razdo de consumirem recursos ambientais de maneira
desregrada, desigual e prejudicial com consequéncias sociais, tornou-se fundamental
repensarem seus processos produtivos.

De acordo com Elkington (2012), a medida que o conceito de sustentabilidade é incluido
como parte da abertura politica de empresas e instituicbes, o desafio torna-se ainda mais
intrigante, composto de crescente complexidade. Apesar disso, € evidente, e esta se acelerando
nos tempos atuais, a mudanca tecnologica, social e ambiental, posicionando novas demandas
nas tomadas de decisfes de governos e empresas.

Para Elkington (2012), a razéo pela qual deve-se direcionar os holofotes para a
sustentabilidade das empresas esta associada ao fato de que as transformacdes sociais e
econdmicas que ocorreram ao longo dos ultimos anos, especialmente no que se refere ao novo
jeito de se fazer negdcios, a novas demandas por servicos e o tdo desafiador papel da tecnologia
que para muitos pode ser sinal de que os empregos estdo sumindo, mas para outros sdo
oportunidades de novos empreendimentos.

Furtado (2005) defende que a defini¢ao de “desenvolvimento sustentavel”, utilizada na
area empresarial, requer que as empresas considerem, em suas estratégias de negocios, a
inclusdo de objetivos relacionados a protecdo, melhoria e manutengdo dos recursos naturais e
humanos que serdo necessarios no futuro.

Berlato, Saussen e Gomez (2016) afirmam que:

As empresas sdo parte integrantes da sociedade e devem participar de forma
responsavel na solucdo dos problemas socioambientais existentes. Uma empresa
sustentavel deve investir em inovacgao; melhorar o bem-estar de seus funcionarios e
consumidores; investir em praticas sociais; se preocupar com a gestdo sustentavel em
toda a sua cadeia e com o ciclo de vida de seus produtos bem como buscar reduzir ao
minimo o seu impacto. (BERLATO; SAUSSEN; GOMEZ, 2016, p.38)

De acordo com Elkington (2012), as empresas que operardo em mercados serdo cada
vez mais impulsionadas pela competi¢do tanto a nivel nacional quanto internacionalmente.
Nesse ambiente desafiador, um nimero crescente de empresas vem sendo testado pelos seus
clientes e pelo mercado financeiro quanto ao comprometimento e desempenho relacionado aos

trés pilares da sustentabilidade. Elkington (2012) é incisivo ao afirmar que:

o pior bloqueio com o qual os lideres atuais convivem nessa area € o profundo
sentimento de que a “sustentabilidade” ¢ uma nova forma de religido, uma ultima
aberracdo na alma humana no século 20, em vez de uma nova forma de valor que a
sociedade demandard e que as empresas de sucesso disseminardo por meio de
mercados transformados. (ELKINGTON; 2012, p.36).

Berlato, Saussen e Gomez (2016) argumentam que, em razdo da grande influéncia que

as empresas imp&em sobre os recursos (humanos, sociais e ambientais), € essencial que seja



33

adotado visao estratégica de longo prazo, o desenvolvimento sustentavel. Acrescentam ainda
gue o sucesso da empresa, apesar de seu objetivo central ainda ser o lucro, dependera de sua
participacdo mais abrangente na sociedade, envolvendo os aspectos sociais e ambientais.

No contexto da dimens&o social, Sachs (2008) defende que o crescimento, puxado pelo
emprego, deveria ser melhor explorado, abrangendo todas as esferas da producdo de ndo
comercializaveis, através de métodos intensivos de trabalho, ou seja, faz-se necessario
averiguar até que ponto se pode chegar por esta via.

Yunus (2008) advoga que para o capitalismo ser completo, faz-se necessario a
introducéo de um outro tipo de empresa que reconheca a natureza multidimensional dos seres
humanos: a empresa social, a qual ndo tenha apenas como objetivo o lucro, mas que esteja
centrada na solucao de problemas sociais e ambientais

O papel social desempenhado pelas empresas, em especial as pequenas e médias €
representado pela sua capacidade de geracdo de empregos, principalmente porque estdo cada
vez mais escassos has grandes empresas e industrias. Este fato é confirmado, de acordo com o
Sebrae (2018), em uma pesquisa junto as pequenas e médias do estado de Séo Paulo,
evidenciou-se que as pequenas e médias empresas geram 50% de todos os empregos gerados e
respondem por 27% do Produto Interno Bruto (PIB).

Este cenario ndo ocorre somente no Brasil, de acordo com Lovins e Cohen (2013), as
PMEs sdo 0 hovo motor econdémico de qualquer pais. S6 na América do Norte, mais da metade
do PIB ndo agricola séo gerados pelas pequenas empresas e, além disso, empregam quase 60
milhdes de pessoas, gerando entre 60 e 80% das novas vagas de emprego por ano.

Ao considerar a questdo da sustentabilidade ambiental, Carvalho, Duarte e Machado
(2011), afirmam que a gestdo da cadeia de suprimentos verde ¢ uma filosofia organizacional,
cujo foco estd em atingir, além do lucro corporativo, os objetivos de participacdo no mercado,
minimizando os riscos e impactos ambientais, além de melhorar a eficiéncia ecoldgica dessas
organizac0es e de seus parceiros.

Os conceitos de sustentabilidade sendo adotados como valores intrinsecos para as
pequenas e médias empresas podem ser mais que uma vantagem competitiva, sobretudo uma
questdo de sobrevivéncia. Nao se pode direcionar 0s negocios apenas para a Gtica econdmica
com objetivo focado no lucro, mais importante ainda é integrar as questdes sociais e ambientais
como parte da identidade das empresas.

Procurando sintetizar a discussdo sobre sustentabilidade nas pequenas e médias
empresas, no Quadro 1 sdo apresentadas algumas ac¢des sustentaveis encontradas na literatura

que podem ser aplicadas junto as PMEs.
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Quadro 1 — Acgdes sustentaveis que podem ser aplicadas pelas PMEs

Autor

Bansal (2005)

Yunus (2008)

Berlato, Saussen e Gomez (2016)
Autor do trabalho (2021)
Boszczowski e Teixeira (2012)

Munck, Bansi e Galleli (2016)

Berlato, Saussen e Gomez (2016)
Barbosa (2019)

Furtado (2005)

Bansal (2005)

Sachs (2008)
Sebrae (2018)
Lovins e Cohen (2013)

Elkington (2012)
Munck e Souza (2010)

Fonte: elaborado pelo autor

Dado o fato de que o cenario mundial para as pequenas e médias empresas, tem se
tornado cada vez mais complexo e competitivo, considerar as agdes sustentaveis, como as
elencadas no Quadro 1, podem levar a obtencdo de vantagens competitivas, cujo conceito sera

explorado a seguir.
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2.2.  Vantagem competitiva

Uma das questdes mais fundamentais para empresa competir neste mercado cada vez
mais exigente é: como ser competitivo neste cendrio em que 0s recursos naturais estdo cada vez
mais escassos, tudo o que se produz deve beneficiar a comunidade, ser ambientalmente
responsavel e ainda ter lucro? O diferencial competitivo de uma empresa pode ser, em muitas
situacOes, a razdo de sua existéncia, mas também de seu fracasso se esta ndo estiver atenta as
transformac6es econdmicas, sociais e ambientais que o mercado atual exige.

De acordo com Porter (1990), para se obter vantagem competitiva, o desafio de longo
prazo para qualquer empresa é colocar-se em uma posicdo onde seja capaz de perceber as
oportunidades para se expor a novos mercados, se preparando para a mudanca, atualizando e
expandindo as habilidades dos funcionarios, melhorando a base cientifica e de conhecimento
da empresa, e ndo menos importante é necessario superar a inércia e complacéncia para atuar
nas novas oportunidades.

Segundo Barney (1991), os recursos de uma empresa somente podem ser fonte de
vantagem competitiva, quando estes forem valiosos. No entanto nem todos o0s recursos da
empresa possuem o potencial de vantagens competitivas. De acordo com Barney (1991), para
se atingir tal potencial, os recursos devem ter 0s seguintes atributos:

v' Ser valioso, no que se refere a exploracdo de oportunidades, neutralizando as
ameacas. Os recursos sdo valiosos, quando a empresa é capaz de implementar
estratégias que melhorem sua eficiéncia.

v' Ser raro em relacdo a concorréncia atual: a vantagem competitiva pode ser
alcancada quando sua estratégia de criacdo de valor ndo é implementada
simultaneamente com seus concorrentes.

v Ser imperfeitamente imitavel, uma das caracteristicas deste atributo refere-se a
complexidade social, ou seja, a capacidade de uma empresa gerenciar e influenciar
Seus recursos sociais é uma vantagem competitiva dificil de ser imitada.

v' Capacidade de implementar estratégias de substituir recursos de outros
concorrentes, por meio de utilizacdo de recursos como humanos e praticas

operacionais diferentes.

Porter e Siggelkow (2008) afirmam que vantagem competitiva deve estar orientada para

uma lucratividade superior a longo prazo. Se as intera¢des entre um determinado conjunto de



36

atividades sdo comuns entre as empresas, é provavel que seja mais facilmente imitado pelos
concorrentes, tornando-se assim vantagem competitiva mais dificil de ser alcancada.

Para Machado-da-Silva e Fonseca (2010), a competitividade esta relacionada a disputa
entre organizacGes, por recursos cada vez mais escassos, porém fundamentais & sua

sobrevivéncia. Adicionam ainda que:

0 sucesso ou fracasso de uma organizacdo depende da sua habilidade em atingir uma
vantagem competitiva perante as condi¢cdes de similaridade de requerimento dos
recursos, de densidade e de diversidade organizacional em termos de produtos,
servigos e padrdes de consumo. Em analogia aos mecanismos bioldgicos, isso decorre
da concepcao de que duas espécies que habitam um mesmo nicho possuem dificuldade
em conviver em equilibrio, uma vez que lutam por recursos similares.” (MACHADO-
DA-SILVA; FONSECA, 2010; p. 35-36)

Galav (2020) traz uma importante contribuicdo acerca do porqué algumas organizagdes
possuem alto desempenho enquanto outras falham. Dentre as respostas possiveis, um fato é que
a base do sucesso deste desempenho estad fundamentada nas vantagens competitivas que uma
organizacdo possui e efetivamente capitaliza ao desenvolver e implementar estratégias e
politicas atuais e lucrativas. Afirma ainda que competitividade é o mecanismo, cujo alicerce
esta na eficacia de como uma empresa em uma economia de mercado, capitaliza as vantagens
competitivas que possuem ao usar os recursos financeiros, materiais, naturais e humanos de
maneira mais eficiente.

Brito e Brito (2012) sustentam que para se ter vantagem competitiva, a empresa deve
criar mais valor em relacdo a seus concorrentes. Para os autores, valor criado é um diferencial
resultante da disposicdo a pagar versus o custo de oportunidade.

De acordo com, Roman et al (2012), para manter-se atuante no mercado, a empresa deve
possuir capacidade de competir. Essas capacidades estdo relacionadas as pessoas, métodos e
planejamento. Acrescentam ainda que a partir do conhecimento dos fatores criticos de
competitividade, permite-se a empresa uma melhor sincronia com as exigéncias ambientais,
reduzindo-se os niveis de incerteza e, também, melhorando o seu desempenho. Dentre os fatores
criticos de competitividade, na visdo de Roman et al (2012), vale destacar:

v Alianca estratégica: baseia-se nos principios organizacionais, cujo foco estd em se
construir relacionamentos entre empresas fornecedoras, distribuidores ou até
mesmo concorrentes;

v Capital humano: refere-se ao desenvolvimento de competéncias e habilidades dos
recursos humanos da empresa, através do investimento continuo tanto na equipe

quanto nas liderangas, demonstrando que o0s objetivos somente serdo alcancados
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com sucesso, se houver politicas de valorizagdo do capital humano, por meio de
treinamento, criando condi¢bes de motivacao e integracao social.

v Conhecimento: no ambiente de neg6cios, o conhecimento é cada vez mais um fator
critico de sucesso fundamental, pois auxilia no desenvolvimento de competéncias
tanto da equipe quanto de sua lideranca.

v"Inovacdo: as empresas, para se manterem competitivas, devem adotar estratégias de
inovacdo para solucionar problemas e estimular a criatividade na criacdo de
produtos com o objetivo de se aumentar o valor agregado e resultado de seus

negocios.

Silva e Dacorso (2013) afirmam que o padréo de competicdo se tornou mais complexo,
exigindo maior capacidade das organizacdes em lidar com as incertezas e acompanhar as
répidas transformagdes no mercado, cuja dindmica baseia-se no dominio do conhecimento, que
muitas vezes é encontrado fora dos limites organizacionais. Para a empresa atingir elevado nivel
de desempenho, deve-se estabelecer qual estratégia focar, considerando os fatores externos e
internos a empresa que determinam e influenciam a competitividade. Além disso, Silva e
Dacorso (2013) sugerem como uma op¢ao de vantagem competitiva a inovagdo aberta baseada
na formacdo de parcerias que além de expandir o conhecimento e acesso a tecnologias,
possibilita a expansdo de relacionamentos e melhora o posicionamento competitivo.

Baggio, Gavronski e Lima (2019), corroboram que cada vez mais o ambiente atual de
negocios requer que as empresas atuem de forma conjunta na implementacdo de processos
inovadores de modo a manter um nivel de competitividade no mercado.

Nos dias atuais, ndo se pode dissociar o conceito de competitividade do tema
sustentabilidade. Em razdo das transformacdes sociais, culturais, econémicas e o crescente
impacto ambiental causado pelo sistema capitalista nas Ultimas décadas, faz-se necessario uma
nova abordagem na oferta de bens e servigos a sociedade.

Apesar da vantagem competitiva ter em sua esséncia, a criacdo de valor, sobretudo
baseada no valor percebido pelo cliente ou consumidor, é fundamental que se adicione a este
valor os aspectos sociais e ambientais, no qual a empresa esté inserida. Neste sentido a uma
definicdo interessante de vantagem competitiva poderia ser: criar valor ao cliente, na entrega
de produtos e servigos, indo além do atendimento as suas necessidades comprometendo-se com
o minimo possivel de impacto ambiental e atuando no seu papel de agente social na reducdo da

pobreza junto a comunidade.
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2.2.1. Vantagens competitivas nas pequenas e médias empresas

Ser competitivo e agregar valor em um mercado consumidor cada vez mais complexo
é, de fato, um enorme desafio para as pequenas e médias empresas. No entanto, apesar de suas
limitacOes, h& espagos e oportunidades que podem ser explorados, que podem melhorar o
posicionamento competitivo das pequenas e médias empresas no mundo dos negdcios.

De acordo com Porter (1990), o ideal de estabilidade baseado em clientes obedientes,
fornecedores cativos e dependentes, e concorrentes sonolentos seria possivel apenas em um
mundo fechado e estatico. A competicdo € dindmica!l Uma empresa deve se posicionar
ativamente para capturar os beneficios e se ndo tiver as pressdes para melhoria e inovacéo deve
cria-los.

Porter (1990) acrescenta ainda que as empresas ganham posicdo competitiva quando
percebem possibilidades para novas estratégias, posicionando se mais ativamente para ver 0s
sinais de mudanca antes de seus concorrentes e sdo capazes de responder as novas demandas.
Porter (1990) advoga que melhoria e inovacao estdo no centro da vantagem competitiva.

Olave e Amato Neto (2001) consideram a aplicabilidade das redes de cooperacdo como
uma forma de vantagem competitiva para as pequenas empresas, pois podem competir em
escala global sem arcar, individualmente, com os custos e incertezas envolvidos neste tipo de
operacdo. A associacdo das pequenas empresas pode complementar suas competéncias
combinando os diferenciais, ou seja, as competéncias essenciais, com 0 custo reduzido
resultante do compartilhamento dos recursos comuns, como a tecnologia de processo,
suprimentos e habilidades pessoais e organizacionais e agregar valor como resultado para o
cliente final.

Para Lloret (2016), a capacidade de producédo de uma planta é uma limitagcdo econdmica,
as preferéncias individuais por bens e servicos representam limitagdes sociais e insumos
£scass0s como energia, &gua ou processos de gerenciamento de residuos representam limitacoes
ambientais. Essas restricdes, quando ndo sdo consideradas na estratégia, podem limitar a
competitividade da empresa e, portanto, o desempenho.

Kossyva, Sarri e Georgolpoulos (2015) afirmam que para as empresas aumentarem sua
competitividade e inovagdo neste mercado global, a cooperacdo entre organizacgdes
independentes para atingir objetivos comuns tornou-se um pré-requisito no atual contexto de
economia em rede e baseada no conhecimento.

De acordo com Lloret (2016), a competitividade de uma empresa se reflete em seu

desempenho de longo prazo e, também, em seus relacionamentos dentro da industria e com 0s
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concorrentes. Uma empresa competitiva estd sempre atenta as condigdes exigidas para a
geracao de valor, em especial compreender como gerar valor sustentavel por meio de uma
estratégia que atenda aos objetivos organizacionais. Lloret (2016) corrobora ainda que a énfase
no longo prazo é significativa, pois sustentabilidade implica continuidade. No entanto, para se
atingir tal objetivo, defende ser necessario incluir sustentabilidade ambiental, resisténcia social
e estabilidade econdmica, pois vantagem competitiva sustentavel implica permanéncia em meio
as restricdes impostas pelos sistemas econdémicos, sociais e ambientais.

Em se tratando de estratégias de competividade, Rico (2004) afirma que o investimento
na area social permite as empresas serem reconhecidas como socialmente responsaveis,
possibilitando atingir diferenciais de competitividade através de imagem valorizada perante o
mercado, podendo, assim, aumentar a motivacdo dos seus funcionarios no trabalho e,
consequentemente aumentar a produtividade. Além disso, tal estratégia possibilita também
atrair maior numero de parceiros dispostos a contribuir com a causa social.

No atual ambiente de negdcios, as exigéncias por inovacdo, reducdo de custos e
otimizacdo de recursos ou processos indicam a necessidade das PMEs em buscar novas
estratégias e reinventar-se continuamente. Nesta Optica, muitas empresas, a partir do final da
década de 1990, comecaram a adotar, como uma nova forma de vantagem competitiva — a
metodologia lean thinking, a qual se originou no Japdo, mais precisamente na Toyota, que
traduzido para a lingua portuguesa significa pensamento enxuto.

Antes de a metodologia lean thinking atravessar as fronteiras do oriente e chegar a todas
as partes do mundo, e ser um modelo de gestdo, de acordo com um dos grandes responsaveis
por sua criagdo, Taiichi Ohno (1982), depois da segunda guerra mundial, a Toyota precisava
produzir mais com menos recursos, pois a proporc¢ao de producdo da Alemanha era de trés vezes
a do Japdo e a dos Estado Unidos da América, nove vezes em relacdo ao da Toyota. Ohno
(1982) afirma que na era pds-crise do petroleo de baixo crescimento a preocupacdo maior era
com a reducdo de custos, eliminagcdo completa de préticas de desperdicio e, além disso, havia
sido criado o conceito de “right time", ou em portugués “na hora certa”, o que significa que no
fluxo de producdo de um automovel, tem-se as pecas na quantidade certa e no tempo certo.

O termo “Lean Thinking” ou pensamento enxuto, foi cunhado a partir de pesquisas
realizadas por pesquisadores do Massachusets Institute of Technology (MIT) sobre o futuro do
automovel e a partir do inicio da década de 1990 a metodologia lean emerge das linhas de
producdo da Toyota para o resto do mundo, comecando pela industria automobilistica e
avancando para outras areas de negocios. (WOMACK; JONES; ROQS, 2004)
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Para Smith (1995), as empresas podem responder rapidamente as oportunidades do
mercado, quando dominam as disciplinas da mentalidade enxuta (lean thinking), pois teriam
precisdo e velocidade com pouco desperdicio e mais importante ainda, sem a inercia que
normalmente acompanha a mudanca. Elas podem adaptar prontamente sua oferta para enfrentar
novos mercados e, também, experimentar com seguranca e reinventar a maneira como prestam
Seu servico.

Smith (1995), acrescenta ainda que os atributos da cultura equilibrada de uma empresa
sdo evidenciados pela unidade, focada, treinada através de sua forca de trabalho capacitada e
inspirada. Isso é possivel através de uma visdo clara o suficiente para ser compartilhado por
todos: um propdsito e valores comuns com quem as pessoas podem se relacionar e moldar a
forma como agem.

Yadav et al (2019) argumentam que a filosofia lean ndo se limita & grandes empresas.
Os principios lean como entrega de valor e satisfacdo do cliente, eliminacdo de desperdicio e
melhoria continua sao aplicaveis as pequenas e médias empresas, por conta de possuirem alta
flexibilidade, processos rapidos de tomada de decisdo e capacidade de dar respostas na
velocidade que os clientes precisam, ou seja, um ambiente positivo para a implementagéo da
filosofia lean.

Adicionalmente ao conceito de lean, tem-se adotado, de acordo com Bhattacharya,
Nand e Castka (2019), o conceito green de maneira integrada (green-lean). Green-lean significa
de acordo com Dies, Tan e Lim (2013), a abordagem estratégica para gerenciar organizacoes e
suas cadeias de fornecedores tendo, como meta, melhor desempenho organizacional.

Duarte e Cruz-Machado (2013), afirmam que 0 paradigma lean, significa uma filosofia
de gestdo voltada para a melhoria da qualidade e produtividade com foco na eliminacdo de
desperdicios em toda a cadeia de fornecedores, enquanto que a estratégia green, em esséncia,
significa ajudar organizag0es a buscar impacto positivo na dimensdo ambiental, ou seja, trata-
se de uma oportunidade de se obter resultados positivos através da reducao de impacto no meio-
ambiente ao eliminar desperdicios ambientais como residuos na forma de agua, energia,
residuos sélidos e perigosos.

Bhattacharya, Nand e Castka (2019) acrescentam que a juncdo dos conceitos lean e
green ajuda a melhorar o desempenho da sustentabilidade ou do processo de producdo
organizacional no ambito das trés dimensdes: econdmica, social e ambiental.

Siegel et al (2019), acrescentam que 0s conceitos de lean e green se tornaram

conhecidos nos ultimos anos e possuem uma certa sinergia pois ambos tém o foco na reducéo
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de desperdicios e no uso eficiente de recursos, o que significa que estdo aderentes ao conceito
de sustentabilidade.

Caldera, Desha e Dawes (2019) afirmam que a pratica de negocios sustentaveis é uma
aspiracdo para um namero crescente de pequenas e médias empresas (PMES) em todo o mundo,
promovendo a lucratividade, resiliéncia e impactos positivos no que se refere as dimensdes
sociais e ambientais. O pensamento enxuto (lean thinking) tem evoluido como uma estratégia
de negdcios para as PMEs alcancarem a pratica empresarial sustentavel, de modo a atender a
necessidade de eficiéncia na producdo e na reducéo de residuos.

Em consonancia com as metas de otimizacgdo de processos, reducdo de custos e oferta
de melhor valor agregado ao cliente, o papel da tecnologia tem sido fundamental. Segundo
Prates e Ospina (2004), os investimentos em novas ferramentas de tecnologia da informacao,
sdo utilizados pelas empresas para objetivos estratégicos de modo a se atingir um ou mais dos
trés objetivos operacionais:

v/ aumentar a continuidade: integracdo funcional, automacdo intensificada, resposta

rapida;

v" melhorar o nivel de controle: precisdo, acuidade, previsibilidade, consisténcia,

certeza;

v’ proporcionar maior compreensdo das fungGes produtivas: visibilidade, andlise,

sintese.

Investimento em novas tecnologias de informacdo associado as oportunidades de
otimizacgdo de processos, permitem as PMEs superar um dos grandes desafios, que é comum
apenas nas grandes empresas, que é a possibilidade de se internacionalizarem, ou seja, de poder
ampliar a sua competitividade no mundo global atual conquistando outros mercados para além
das fronteiras do pais.

Em muitos casos as PMEs lutam para ampliar a competitividade e sua capacidade de se
internacionalizarem. No entanto, Lecerf e Omrani (2019) afirmam que a estratégia de
internacionalizacdo deve estar alinhada com a implementacdo de Tecnologia da Informacao
(TI), de modo que o conhecimento seja gerenciado e usado para garantir a qualidade dos
servi¢cos com o melhor aproveitamento de cada recurso da empresa. Além disso a gestdo do
conhecimento é definida como o processo de criagdo, compartilhamento e gerenciamento das
informacdes de uma organizacdo. Nesta linha, refere-se a uma abordagem multidisciplinar para
se atingir os objetivos organizacionais, os quais na visdo de Lecerf e Omrani (2019), destaca-

Se:
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v' que as PMEs devem desenvolver as competéncias requeridas;

v' gestores de PMEs devem considerar a importancia da relagcdo estratégica entre
inovacdo e TI;

v osucesso da implementacdo da inovagado deve estar, positivamente, ligado a adogédo
de TI;

v' politicas que permitem a implementacdo de Tl em relacdo a inovacdo podem

promover maior competitividade internacional,

Se por um lado as pequenas e médias empresas apresentam dificuldades em competir
com as grandes empresas, sejam elas multinacionais ou nacionais, em alguns quesitos como
economia de escala, investimentos em novas tecnologias e mecanizacdo de seus processos
produtivos, por outro prisma, conforme abordado nesta secdo, as PMEs possuirem vantagem
no que diz respeito a velocidade na tomada de decisdes, simplificacdo de processos, capacidade
de estar mais proximo ao cliente e, especialmente, ter sua estratégia voltada para o

desenvolvimento local e sustentavel.

2.2.2. Sustentabilidade como Vantagem Competitiva

Um dos aspectos mais urgentes a serem tratados pelas empresas, de modo especial as
pequenas e médias, serd o de se considerar a sustentabilidade e suas dimens@es, ndo s6 como
vantagem competitiva, mas fundamentalmente, como uma questéo de sobrevivéncia. Cada vez
mais as empresas serdo cobradas para que seus produtos e servi¢os estejam em harmonia com
as questdes sociais e ambientais, indo além da esfera econémica.

Lovins e Cohen (2013) advogam que as empresas perderdo a competitividade se nao
implementarem processos e procedimentos sustentdveis, pois os habitos consagrados de
negocios estdo em constante mudanga.

De acordo com Silva e Assis (2012), o ideal do desenvolvimento sustentavel, tratado
como estratégia para garantir preservacdo dos recursos necessarios a producdo deve promover
as organizagOes, uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, desde que se faca
investimentos em métodos e praticas sustentaveis, de modo a potencializar a eficiéncia dos
recursos utilizados, que garantam a geragao de valor para as empresas e comunidades em que
atuam.

Para Santos e Porto (2013) a estratégia de desenvolvimento sustentavel diz respeito a

capacidade da empresa de se engajar e se comprometer em enfrentar os problemas e desafios
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socioambientais da sociedade, a qual serve de referéncia a outras empresas e baliza intencdo de
continuidade dos negdcios ao se evitar a geracdo de lucro no curto-prazo através da exploragédo
irresponsavel do meio ambiente.

De acordo com Evangelista (2010), a sustentabilidade tornou-se uma prioridade
inevitavel para os gestores em qualquer pais. Governos, ativistas e a midia cobram, atualmente,
das empresas a responsabilidade pelas consequéncias sociais de suas atividades. Apesar do fato
das empresas enfrentarem certas desvantagens competitivas na producéo e oferta de seus bens
e servicos, a diferenca estara naquelas que perceberem rapidamente o quanto a sustentabilidade
pode agregar valor ao transformar a responsabilidade social corporativa em uma forte vantagem
competitiva.

Para Morioka, Bolis, Evans e Carvalho (2017), as organizacdes necessitam repensar seu
papel na sociedade de tal forma que o lucro pode ndo seja o Unico critério de desempenho se
seu negocio, muito mais que isso, as decisbes e acles atuais terdo impacto sobre o
desenvolvimento sustentavel global, do qual dependem as geracdes futuras. Os esforcos das
empresas devem ser combinados com outros atores sociais (governos, sociedade civil) em
congruéncia com os dezessete objetivos de desenvolvimento sustentaveis (ODS) para 2030
propostos pelo Nagdes Unidas (Nagdes Unidas, 2015).

O Annual Competitiveness Report (2004), define competitividade de uma forma

abrangente, conectando-a ao desenvolvimento sustentavel

Competitividade é a capacidade de alcancar o sucesso nos mercados que levam a
melhores padrdes de vida para todos. Decorre de uma série de fatores, notadamente a
competitividade a nivel da empresa e um ambiente de negdcios favoravel que
incentiva a inovag&o e o investimento, que combinados levam a um forte crescimento
da produtividade, ganhos reais de renda e desenvolvimento sustentavel (Annual
Competitiveness Report, 2004, p. 10), traducdo nossa.

Falsarella e Jannuzzi (2020) afirmam que a sustentabilidade empresarial é possivel de
ser alcancada mediante a um modelo de gestdo que permita atingir o equilibrio entre as
dimensbes econdmica, social e ambiental. Acrescentam ainda que a competitividade das
empresas pode melhorar & medida que adotam como praticas a extracdo de recursos do meio
ambiente apenas 0 minimo necessario para 0 seu consumo e, principalmente, facam
investimentos nas areas sociais e ambientais que possam se reverter na forma de retorno de
investimento, em termos econémicos e financeiros, tornando a imagem institucional da empresa

como positivamente sustentavel como vantagem competitiva.
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Segundo Cantele e Zardini (2018), a contribuicdo de uma empresa para 0
desenvolvimento sustentavel depende em grande parte de suas percepc¢des sobre as vantagens
das estratégias de sustentabilidade e, consequentemente, de suas praticas.

Ainda de acordo com Cantele e Zardini (2018), ao analisar um conjunto de 348 pequenas
e médias empresas italianas, identificaram que as dimensdes sociais, econémicas e praticas
formais da sustentabilidade afetam positivamente a vantagem competitiva, mediada pela
reputacao corporativa, satisfacdo do cliente e organizacional bem como o comprometimento, o
que contribui para um bom desempenho financeiro.

Em se tratando do equilibrio entre os componentes econdmico e o ecolégico, Galav
(2020) sustenta que, no campo dos negdcios, as sustentabilidades social e ecoldgica estdo
intimamente relacionadas com o desempenho econémico, assumindo a forma de ecoeficiéncia
ou produtividade social. Neste ambiente turbulento de negécios, faz-se necessario transitar do
comportamento reativo para o proativo e de considerar dimensdes sociais e ambientais, ndo
como custos, mas como oportunidades para capitaliza-las em novas fontes de vantagem
competitiva e aquelas empresas que ficarem em primeiro lugar na nova ldgica da
sustentabilidade terdo notaveis sucessos de imagem que levardo a vantagens tangiveis de longo
prazo, colocando-as em uma melhor posigdo frente a seus concorrentes.

No mundo atual dos negécios, a competitividade se soma a novos conceitos, como o da
sustentabilidade, adiciona-se novas preocupacdes, além do lucro, as questBes sociais e
ambientais se tornaram premissas de sucesso. Um novo modelo de competitividade se desenha,
cuja esséncia se consolida na agregacao de valor aos clientes, no uso responsavel de recursos
compartilhados, sem impactar o0 meio ambiente e na promogéo de a¢des para buscar a redugéo
das desigualdades e a solucdo de problemas sociais.

Diante do referencial tedrico apresentado sobre vantagem competitiva, 0 Quadro 2
apresenta os principais elementos que podem levar uma PME a ter vantagem competitiva.

Os elementos que proporcionam vantagem competitiva identificados sdo fundamentais
para que as empresas possam enfrentar os desafios gerados em tempos de perturbacdes de
mercado, especialmente aqueles causados por crises econdmicas e pandemias. Na proxima
secdo serdo abordados os conceitos de crise econdmica e 0s principais impactos, 0s quais

evidenciam a emergéncia de uma nova abordagem mais sustentavel para a resiliéncia das PMEs.
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Elementos que proporcionam vantagem competitiva

Autor

Ter capacidade de perceber e responder as novas demandas através
da melhoria da inovacdo. Adaptar sua oferta para enfrentar novos
mercados reinventando a maneira como prestam seu Servico.

Porter (1990)
Smith (1995)

Competir em escala global sem arcar, individualmente, com os custos
e incertezas através das redes de cooperacao.

Olave e Amato Neto (2001)
Kossyva, Sarri e Georgolpoulos
(2015)

Agregar valor na producao e oferta de seus bens e servicos através da
sustentabilidade e responsabilidade social corporativa.

Evangelista (2010)

Dar énfase no longo prazo, para garantir permanéncia ou
continuidade.

Lloret (2016)
Prates e Ospina (2004)

Considerar as limitagGes econdmica, social e ambiental na estratégia
da empresa.

Lloret (2016)

Adotar processos de alta flexibilidade, ser rapidos na tomada de
decisdo e ter capacidade de dar respostas rapidas as demandas.

Yadav et al (2019)
Autor do trabalho

Estabelecer o pensamento enxuto (lean thinking) como uma
estratégia de negdcios para responder rapidamente as oportunidades
de mercado

Smith (1995)
Caldera, Desha e Dawes (2019)
Autor do trabalho.

Adotar os conceitos de lean e green como estratégia na reducdo de
desperdicios e no uso eficiente de recursos

Siegel et al (2019)
Bhattacharya, Nand e Castka (2019)
Duarte e Cruz-Machado (2013)

Investir em novas ferramentas de tecnologia da informac&o, para
atingir objetivos estratégicos, operacionais e de internacionalizagao.

Prates e Ospina (2004)
Lecerf e Omrani (2019)

Adotar métodos e praticas sustentaveis para potencializar a eficiéncia
dos recursos utilizados e se comprometer na solucéo de problemas e
desafios socioambientais da sociedade.

Santos e Porto (2013)
Silva e Assis (2012)
Lovins e Cohen (2013)

Fazer investimentos nas areas sociais e ambientais tornando a
imagem institucional positivamente sustentavel.

Falsarella e Jannuzi (2020)
Galav (2020)
Cantele e Zardini (2018)

Adotar fatores criticos de competitividade: alianca estratégica, capital
humano, conhecimento e inovacéo.

Roman et al (2012)

Fonte: elaborado pelo autor
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2.3.  Crises Econdmicas e pandemias

Para se discutir de maneira mais abrangente os impactos da crise econémica gerados
pela pandemia de Covid-19 sobre as pequenas e médias empresas, no ambito das dimensbes da
sustentabilidade, é oportuno, apresentar um debate sobre o conceito de crise econdmica, suas
implicac6es ou consequéncias.

De acordo com Koselleck e Richter (2006), a crise aparece em todas as ciéncias
humanas e sociais como um conceito-chave, porém seu uso € inflacionado pela midia. Crise é
usado com frequéncia concomitantemente, com “inquietagao”, “conflito”, “revolucao” e para
descrever humores ou situacfes vagamente perturbadoras. O conceito de crise, que ja teve o
poder de apresentar inevitaveis, duras e inegociaveis alternativas, foi transformado para se
ajustar as incertezas de tudo o que possa ser favorecido em um determinado momento.

Para Schumpeter (1997), os colapsos, ou melhor, as crises aparecem sempre, cOmo
formas de um fendmeno peculiar. No entanto, a maioria das crises exercem efeitos sobre 0s
individuos e sobre a sistema econémico, na forma perturbacfes externas e internas na vida
econdmica da sociedade. Em esséncia as crises pertencem essencialmente a esfera econdémica
e, portanto, uma crise se estabelece na forma de um simples processo, pelo qual exige uma nova
adaptacdo da vida econdémica as novas condices.

Na avaliacdo de Schumpeter (1997), as crises podem surgir de maneiras diferentes e em
diferentes lugares. Muitas vezes podem aparecer pelo lado da oferta, seja por meio da producéo
técnica, relacdes do mercado ou de crédito, outras pelo lado da demanda, através de mudancas
no poder de compra dos consumidores. Em muitas situacdes, as crises surgem de interferéncias
externas, trazendo como consequéncia o panico, como por exemplo a deflagracdo de uma
guerra, a qual pode causar grandes perturbacdes na economia.

Booth (2017) define crise como uma situacdo enfrentada por um individuo, grupo ou
organizagédo, na qual séo incapazes de lidar com o uso de procedimentos normais de rotina,
levando-os ao improviso. Booth (2017) afirma também que existem trés tipos de crise: ameaca
gradual, ameaca periddica e ameaca repentina.

De acordo com Fabeil, Pazim e Langgat (2020), a crise da Covid-19 pode ser
considerada visivelmente como uma "ameaga repentina”, ja& que ela se desenvolveu
repentinamente e afeta ndo apenas a organizagdo inteira, mas também setores inteiros da
economia.

Kirman (2010) argumenta que ndo ha nenhuma causa principal para uma mudanca

repentina na situagédo econdmica ou social, como também néo ha culpados para julgar e nem
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remédios faceis para se evitar ocorréncias semelhantes no futuro. A Unica coisa que pode
perturbar a evolucdo da economia é um choque externo a partir do qual a economia se ajusta,
por suposicdo, a um novo equilibrio. (KIRMAN, 2010)

Um dos aspectos sociais mais relevantes e consequentes que podem ser constatados nas
crises econémicas em geral, refere-se ao emprego. De acordo com Gutiérrez-Barbarrusa (2016),
em todas as economias desenvolvidas, 0 emprego padrao esta diminuindo em favor do emprego
flexivel, cuja busca por uma forca de trabalho mével e adaptavel tem ocorrido desde as décadas
de 1970 e 1980 por conta da necessidade de os paises se tornarem mais competitivos em
resposta a globalizacédo e financeirizacdo da economia.

Dentre os efeitos negativos provocados pelas crises econdmicas, Vieira (2016), destaca
que o principal fator gerado pelo agravamento das condi¢des sociais e de sadde durante as crises
econdmicas é, ndo s6 a perda do emprego como também o aumento da taxa de desemprego.
Este fato provoca impactos no estado de satde da populacdo, em especial no que se refere a
salide mental, como a depressao e ansiedade, gerando em muitos casos aumento consideravel
no numero de suicidio.

Além do impacto direto na saude da populacéo, de acordo com Vieira (2016) a perda do
emprego produz outros efeitos negativos como: reducdo da renda das familias; aumento do
endividamento, provocando aumento no nivel de pobreza; aumento da violéncia e, por
consequéncia, agravamento das desigualdades sociais. Outra importante contribuicdo de Vieira
(2016) estéa relacionada as principais licdes aprendidas durante as crises econdémicas, as quais
valem citar:

v/ podem agravar os problemas sociais e aumentar as desigualdades sociais;

v' podem piorar a situacdo de salde da populacgéo;

v as medidas de austeridade fiscal de reducdo do gasto com programas de protecédo

social agravam os efeitos da crise sobre a situacdo de salde e das condi¢des sociais;

v’ preservar os programas de protecdo social é medida importante para a retomada do

crescimento econdmico em prazo mais curto.

Tendo-se como base 0s argumentos apresentados sobre o conceito de crise econémica
héa de se considerar que as questdes sociais sdo, a0 mesmo tempo, 0 dnus e 0 bénus na economia
de uma nacdo, ou seja, o 6nus da crise econdmica € atribuido aos efeitos negativos imediatos
sentidos pela populacdo, em especial, nas pessoas em situacdo de pobreza e vulnerabilidade
social; e ndo raramente, para sair da crise, a solucéo, ou melhor o bdnus, na maioria das vezes,

governos focam seus esfor¢cos no investimento em programas sociais que possam promover o
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emprego, 0 aumento da renda com o objetivo de se estimular o consumo para fazer a economia
girar novamente.

A seguir serdo apresentadas algumas crises econémicas que ocorreram no sistema
capitalista e, também, discutir alguns elementos sobre os impactos e semelhancas no que se
refere as suas causas e consequéncias, especialmente as crises de 1929, 2008 e 2014.

2.3.1. Crise de 1929 — A grande depressao

Antes de a crise estourar em 1929, até entdo a bonanga reinava, segundo Frieden (2008),
o crescimento econdmico da Europa, Asia e América Latina foi impulsionado pelo capital e
pelos mercados norte-americanos, através de bancos e empresas que injetaram dinheiro e
tecnologia, além de estabelecerem milhares de filiais ao redor do mundo. O centro financeiro
do mundo que era ocupado por Londres, passou a ser Wall Street. Esta expansdo econémica
estimulou grandes mudancas sociais durante a década de 1920, como por exemplo:

v Surgimento de novos bens de consumo e de producdo em massa;

v Na esfera politica, paises democraticos passaram a permitir o voto feminino;

v" Aumento da influéncia dos movimentos trabalhistas e dos partidos socialistas;

v" Na questao cultural, surgem o modernismo e o surrealismo revolucionando as artes,

enguanto no cenario musical o jazz passa a reinar.

Cano (2009) argumenta que, entre 1921 e 1928, além da economia americana atravessar
um boom, o crescimento financeiro se intensificou, através da expansdo do crédito e taxas de
juros muito baixas, tornando os mercados de a¢des e imobiliario bem atrativos. No entanto, de
acordo com Cano (2009), alguns sinais se manifestavam antes do crash de 1929, tais como:

v Niveis de precos agricolas muito baixos, especialmente das commaodities;

v" bolha imobiliaria no sul dos EUA estoura em 1925;

v apartir de 1927-28, passa a haver retracdo da demanda de imdveis e de automaveis.

Bruner e Miller (2019), afirmam que o boom da década de 1920 coincidiu com o inicio
da segunda grande revolucéo industrial, da eletrificacdo, do automdével e das novas tecnologias.
Ainda de acordo com Bruner e Miller (2019), a Grande Depressdo resultou de uma
cascata de choques na economia de forc¢as que se retroalimentam e se reforcam mutuamente em
um ciclo divida-deflacdo, despertando uma onda de repulsa, populismo, isolacionismo,

nativismo, etnocentrismo e progressismo.
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A primeira grande crise econdmica da era do capitalismo que deu origem ao inicio de
“A grande depressao” ocorreu em 1929 e se estendeu por mais de 10 anos. De acordo com
Wisman (2014), as crises financeiras tém sido endémicas ao capitalismo desde seus primeiros
dias, no entanto a recuperagdo geralmente era rapida porque, além do desemprego, a maior
consequéncia era a destruicdo da riqueza detida por uma pequena elite rica. Wisman (2014)
argumenta que o que distingue a crise de 1929 da de 2008 (oito décadas depois) é que a situacdo
especulativa que a precedeu ocorreu ndo so nas bolsas, mas também no mercado imobiliario.

Para Piketty (2014), a doutrina tradicional de se evitar a intervencdo do governo na vida
econbmica, que permaneceu desde o século XIX até o inicio dos anos 1930, sofre duro
descrédito, o que fez com que muitos governos optassem por um maior intervencionismo,
fazendo surgir novos tipos de economia “mista” e diferentes niveis de propriedade publica das
empresas juntamente com formas tradicionais de propriedade privada.

Wisman (2014) acrescenta que, em se tratando de crise no mercado imobiliario, no qual
uma parcela maior da populacéo, ao se endividar, participa na propriedade e, portanto, o colapso
de uma bolha especulativa tem consequéncias muito maiores e mais duradouras. Além disso, a
propriedade imobilidria possui uma caracteristica social especial para muitas familias,
constituindo ndo s6 uma espécie de reserva de riqueza, mas principalmente de status social.

Para Mazzucchelli (2008), as reacdes iniciais a crise de 1929 foram insuficientes e
desastradas, pois ndo conseguiram evitar a faléncia de 11 mil bancos vitimados por trés ondas
de liquidacdo bancéria, a contragdo da producéao (P1B americano recuou 50% entre 1929 e 1932)
e a explosao do desemprego.

Cano (2009) acrescenta que a Europa mal se recuperara dos efeitos negativos da
Primeira Guerra Mundial, ja estava diante de uma catastrofe financeira mundial. As acGes
nacionais tomadas em relacédo a crise foram muito diversas, apresentaram reacdo lenta e em
muitos casos foram insuficientes ou mesmo equivocadas. Paises do chamado “Clube do Ouro”,
capitaneados pela Franca reagiram tardiamente, na tentativa de se reestabelecer o Padrdo Ouro,
no entanto politicas anticiclicas foram introduzidas, no caso mais tarde e no caso dos EUA,
somente em 1933. Entretanto, apesar dos paises que praticaram alguma politica de recuperacao,
a crise apresentou longa duracdo, estendendo-se até final da década de 1930, sendo que a
recuperacdo se deu em grande parte pelos gastos crescentes com a preparacdo da Il Grande
Guerra.

Enguanto o mundo estava em uma frenética recuperacdo econdémica do pds-Primeira
Grande Guerra, impulsionada pela segunda revolucdo industrial, o0 boom do crescimento

econdmico e a bonanca desenfreada ndo foram suficientes para se evitar que a crise de 1929
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estourasse. A chamada “Grande Depressdao” perdurou por mais de 10 anos, tendo como
consequéncias 0s impactos devastadores, especialmente no que tange aos aspectos sociais,

como a pobreza, o desemprego e faléncia de muitas empresas.

2.3.2. Crise econbmica de 2008

Para Schneider, Kallis e Martinez-Alier (2010), o paradigma do crescimento econémico
dominou as politicas dos paises desde 1945 e as preocupac¢des ambientais foram introduzidas
mais tarde, mas subordinadas aos objetivos de crescimento econdmico, no entanto as
expectativas de crescimento sustentavel através da tecnologia e processos mais eficientes, nao
se materializaram. De acordo com Schneider, Kallis e Martinez-Alier (2010), a crise econdmica
de 2008 abre uma oportunidade social para fazer perguntas fundamentais sobre o clima,
biodiversidade ou abismos sociais.

Stiglitz (2009), faz uma critica contundente sobre a crise de 2008 ao afirmar que estava
evidente que o crescimento econdmico na América ndo era sustentavel, pois foi baseado em
uma bolha imobiliaria que fomentou um boom de consumo. Stiglitz (2009), traz uma importante
questdo “Como os pregos poderiam continuar crescendo, especialmente para habitacdo para
individuos de baixa e média renda, visto que a renda estagnou?”” que como consequéncia ao
estourar esta bolha imobiliaria, fez com que os americanos retirassem em um ano, cerca de
novecentos bilhdes de ddlares em hipotecas.

No contexto global, ainda de acordo com Stiglitz (2009), a crise financeira de 2008
comecou nos Estados Unidos, se espalhou pela Europa e rapidamente se tornou global. Mesmo
em mercados emergentes e menos desenvolvidos, paises que administraram bem sua economia,
resistiram as mas praticas de credito, realizaram altos niveis de reservas cambiais, ndo comprou
hipotecas toxicas e ndo permitiu que seus bancos se envolvam em riscos excessivos por meio
de derivativos foram envolvidos e ndo escaparam as consequéncias da crise global.

Para Kirman (2010), a crise de 2008 foi essencialmente uma crise de liquidez, na medida
em que os bancos ndo conseguiram realizar as vendas de seus ativos necessarios para cobrir as
perdas que haviam feito e para se evitar o colapso do sistema bancario mundial, a solucéo
adotada, que pode, ou n&o, ter eliminado ou reduzido o problema, foi injetar enormes
quantidades de dinheiro no sistema, para aumentar a liquidez. Mesmo assim nos EUA e Europa
bancos privados foram nacionalizados e seguradoras como a AIG foram resgatadas para se

evitar a insolvéncia.
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Mazzucchelli (2008), sustenta que ha uma clara semelhanga no que tange a origem dos
distdrbios que provocaram a Grande Depressdo de 1929 e os que originaram a crise de 2008.
Em ambos as situacdes, o colapso foi precedido pela vulnerabilidade da regulacdo e pelo
afrouxamento na percepgéo dos riscos, resultando em consequéncias desastrosas.

De acordo com Guttmann (2008), o capitalismo dominado pelas finangas sempre esteve
suscetivel, especialmente ao migrar as economias administradas pelo Estado para o campo da
regulamentacdo do mercado, como por exemplo a crise da divida externa em paises
subdesenvolvidos na década de 1980; a crise do peso mexicano (1994-1995) ou a turbuléncia
que golpeou os mercados emergentes no final dos anos 1990. Em tais crises, Guttmann (2008),
argumenta que foram situacGes temporais, mecanismos de reequilibrio possibilitaram a
integracao desses paises de volta a economia mundial, mas a crise de 2008 revelou ser diferente
em:

v" Nao emergiu de algum ponto da periferia, mas emanou do centro (EUA);

v' Evidenciou falhas profundas na estrutura institucional de contratos, fundos e

mercados que formavam o novo e desregulamentado sistema financeiro mundial;

v Por ser uma crise sistémica, trata-se um evento de proporcdes espléndidas e efeitos

prolongados.

Para Mazzucchelli (2008), os sinais anteriores indicavam que nao era previsivel para a
crise de 2008 um cenario semelhante ao da Grande Depressdo (1929/1937), no entanto, a
semelhanca entre as duas crises esta associada a convic¢do de que os mercados possuem ampla
capacidade de se autorregular, convic¢do esta que acompanha o capitalismo desde seus
primordios. Foi justamente a euforia das financas dos mercados desregulamentados que
resultou no desastre financeiro da crise de 2008.

Mazzucchelli (2008), advoga ser fundamental que se implemente um processo de
regulamentacdo sobre o sistema financeiro, mas tal acdo pode ser precedida por desacordos
substanciais e demandara tempo para ser implementada, ainda que o cendrio internacional
favoreca a busca de solucdes cooperadas, ndo se deve pensar que elas sejam simples e isentas
de contradicGes. A crise de 2008 representou, na visdo de Mazzucchelli (2008), uma derrota
grandiosa do liberalismo insensato que contaminou os mercados nas Ultimas décadas e a grande
licdo que se pode aprender com as crises de 1929 e de 2008 é que o capitalismo ndo pode ser
largado a servico dos capitalistas.

Para Lovins e Cohen (2013), o colapso econémico de 2008 se originou da

insustentabilidade, ndo apenas no sistema financeiro mundial, mas também pela forma como
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0s negocios sdo conduzidos ao redor do mundo. Para superar a crise financeira, evitar colapsos
e criar uma sociedade onde todos possam prosperar, deve-se repensar a maneira de se fazer
negdcios. O protagonismo desta mudanca deve, na visdo de Lovins e Cohen (2013), ser

assumido por empresas e governos.

2.3.3. Crise econdmica de 2014 no Brasil

Cervo e Lessa (2014) afirmam que, apds fase do Brasil ser considerado como poténcia
emergente, 0 posicionamento do pais no cenario internacional entra em declinio entre o periodo
de 2011 a 2014. As causas que sentenciam a mudanca indicando a nova tendéncia localizam-
se:

v no enfraquecimento do didlogo entre Estado e segmentos dinamicos da sociedade;

v na quebra da confianca de investidores e empresarios nacionais e estrangeiros no

governo;

v no enfraguecimento de estratégias e inexisténcia de ideias novas capazes de motivar

agentes externos;

v" no emperramento da gestdo publica com perda da capacidade indutora do Estado;

v" no protagonismo de Russia e China no centro do Brics (Cupula dos paises em

desenvolvimento formado por Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul).

Para Cervo e Lessa (2014), a falta de investimentos no &mbito interno e no progresso
tecnoldgico aliado a auséncia de uma politica de comércio internacional estimulam a redugéo
do crescimento, das exportacGes de produtos e da competitividade além de piorar a situacédo das
contas externas, cujas causas sao inexoravelmente internas.

Oreiro (2017) afirma que a recessdo, iniciada no segundo trimestre de 2014 é a mais
intensa queda da atividade econémica desde o fim da segunda guerra mundial e ainda promete
perdurar por muito tempo. Segundo Oreiro (2017), o declinio da economia brasileira é
resultante, tanto da reducéo intensiva de investimentos como também da retracdo das margens
de lucro das industrias, provocadas pelo aumento dos salarios acima do crescimento da
produtividade aliado ao aumento da taxa de cambio, impossibilitou que estes custos fossem
incorporados aos precos dos produtos para ndo piorar ainda mais a competitividade com os

produtos importados.
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Oreiro (2017) acrescenta ainda que a aceleracdo da inflagéo, a partir do terceiro trimestre
de 2014, resultou numa forte reducédo da renda real por trabalhador, sendo um dos fatores que
explica a forte queda, a partir do primeiro trimestre de 2015, do nivel de consumo das familias.

Barbosa Filho (2017) corrobora que a crise de 2014 resulta de uma série de choques de
oferta e de demanda, cujo inicio se deu a partir de 2011/2012 através de um conjunto de politicas
adotadas, denominado de Nova Matriz Econémica (NME), que reduziu a produtividade da
economia brasileira. Esses choques de demanda se subdividem em:

v engloba o esgotamento da NME a partir do final de 2014;

v’ crise de sustentabilidade da divida publica doméstica de 2015;

v’ corre¢do do populismo tarifario demandando uma politica monetaria contracionista

para o controle inflacionario apds a perda de credibilidade do Banco Central.

As crises econdmicas de 2008 e 2014, que assolaram o fim da primeira década do novo
milénio e, apo6s seis anos, um novo ciclo de recessdo se intensifica obrigando governos a
adotarem medidas de reversdo desta tendéncia. No entanto, para piorar ainda mais este cenario,
no final de 2019, se da inicio a um tsunami econdmico sem precedentes: uma nova pandemia.

Quando se fala em crises econémicas, muitas vezes as causas podem ser pontuais,
afetando apenas poucos setores ou até mesmo um Unico nicho de mercado como o bancério.
No entanto no caso de pandemias, como as que ocorreram em 1918 da gripe espanhola e a de
2020 (um século depois), abrangendo todos os paises e dizimando milhdes de pessoas em todas
as partes do mundo, provocando um colapso nos sistemas de salde e, por ndo haver outra
solucéo, o isolamento social e o fechamento dos mercados se tornaram opgdes para quase todos
0S governos para conter 0 avango da pandemia. Sim, trata-se de uma crise que vai muito além
da dimensao econémica, atingindo em cheio a sociedade como um todo, ou seja, uma crise
sistémica.

Silva e Angerami (2008) argumentam que a analise da situacdo epidemioldgica e,
semelhante a da economia, ou seja, permite-se apenas previsdes de tendéncia com um certo
grau de incerteza, porém bastante confiaveis para antever alguns eventos.

Para compreender os impactos e a semelhanga que existe entre crises econdémicas e
pandemias, serdo abordadas na préxima secao, as pandemias de 1918 (Gripe Espanhola) e a de
2020 (Covid-19), apresentando as principais caracteristicas e impactos causados no contexto

econdmico e social.
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2.3.4. Pandemia da Gripe Espanhola — 1918

Antes de avancar no contexto da pandemia de 1918 — chamada de gripe espanhola, Silva
e Angerami (2008) trazem uma importante observacdo acerca das doencas infecciosas
emergentes, as quais ocorrem desde que 0s seres humanos passaram a viver em comunidade e
a interagir entre si.

Ainda de acordo com Silva e Angerami (2008), uma explicacdo basica para a
emergéncia de doencas virais esta associado a relacdo das sociedades humanas para com a
natureza, ou seja, as perturbagdes ecoldgicas, muitas vezes ocorridas hd milénios, quase sempre
resultam dos processos que se originam de doencas virais, que vdo desde a domesticacdo de
animais até o desmatamento de florestas, que reduz seu habitat natural, forcando-os a um
convivio mais préximo com humanos.

Osterholm (2005) acrescenta que a pandemia de gripe sempre foi uma ameaca global e
nos ultimos 300 anos houveram 10 pandemias de influenza A, sendo que a pandemia de
1918/1919 dizimaram entre 50 e 100 milhdes de pessoas no mundo todo. De acordo com
Osterholm (2005), para se evitar catastrofes como a que ocorreu com a gripe espanhola, além
de investimentos em pesquisa e desenvolvimento, faz-se necessario uma lideranca ousada dos
governos mundiais e locais, 0s quais devem reconhecer as ameacgas econémicas, de seguranca
e saude que circundam o entorno de pandemia de influenza, pois a perda de vidas humanas,
mesmo no caso de uma pandemia leve, pode ser devastadora, e 0 custo de uma economia
mundialmente em colapso pode ser inimaginavel estender por varios anos.

Asquith (2020) argumenta que a sabedoria convencional se aglutinou em torno de trés
licGes da experiéncia de 1918:

v/ as pandemias causam uma forte contracdo econémica seguida por uma forte

recuperacao;

v intervencgdes ndo farmacéuticas (INP) como bloqueios e distanciamento social sdo

economicamente benéficas;

v"INP’s ajudam a garantir que a normalidade possa ser rapidamente restabelecida,

mesmo em um mundo globalizado

Geloso e Pavlik (2020), afirmam que a pandemia de 1918 causou uma forte depressao
sobre a atividade econémica agravando os efeitos adversos da primeira guerra mundial (1914-
1918) e os paises que tinham niveis mais altos de liberdade econdmica tiveram mais sucesso na

mitigacdo dos danos causados pela pandemia de influenza.
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Asquith (2020) acrescenta que, historicamente, as pandemias compartilham dois efeitos

colaterais comuns: o primeiro é que ha danos significativos a satde a longo prazo na populacdo

sobrevivente, 0 que pode reduzir a participacédo da forca de trabalho durante a recuperacéo e o

segundo é que os retornos sobre acdes, titulos e outros ativos geralmente sdo reduzidos em

consequéncia. A experiéncia de 1918, segundo Asquith (2020), mostrou-se que:

v

v
v

a resposta do governo federal foi, essencialmente inexistente; as forcas armadas
resistiram a qualquer distracao do esforco de guerra;

0 presidente dos EUA (Woodrow Wilson) nunca reconheceu publicamente o surto;
0s estabelecimentos de salde publica eram, em sua maioria, administrados por
comparsas de politicos mecanicos e geralmente eram homens de pouca experiéncia;
pesquisadores médicos treinados também tiveram dificuldade em responder: houve
confusdo no auge da crise sobre o agente causal — se era um virus da gripe ou uma

bactéria pneumocdcica.

Em uma andlise mais ampla, considerando as epidemias desde 1818, Snyder e Ravi

(2018) argumentam que:

& improvavel que o espectro de uma catastrofe pandémica diminua, a menos que 0s
profissionais de salde publica, clinicos e legisladores considerem surtos de doengas
infecciosas no contexto mais amplo de questes relevantes de desenvolvimento
sustentavel: ou seja, garantindo o acesso a agua potavel e saneamento, fornecendo
cobertura universal de salde, aumentando o acesso a medicamentos essenciais,
enfrentando as mudancas climaticas e eliminando a pobreza. (SNYDER; RAVI,
2018; p. 409) traducdo nossa

O cenario € desolador quando a pandemia atinge os menos favorecidos, como o que

ocorreu na india em 1918-1919. Segundo Mills (1986), as consequéncias foram devastadoras:

v

v

os rios ficaram entupidos de cadaveres porque a lenha disponivel era insuficiente
para a cremagéo dos hindus;

doenca marcada pela alta taxa de infecgdo usual da gripe com uma viruléncia na
segunda onda sem precedentes dizimando cerca de 17-18 milhdes de pessoas em 2
OU 3 meses;

a faixa etaria mais atingida ocorreu nas pessoas com 20-40 anos de idade, com as
mulheres sofrendo desproporcionalmente mais;

efeito subsequente na fertilidade com uma reducdo de nascimentos em 1919 de

cerca de 30 por cento;
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v/ a maior concentracdo de mortalidade foi vivida por aquelas classes com altos
indices de pobreza; desnutricdo e fome — o que explica a posicio da india como o

pais com a maior mortalidade registrada na pandemia.

Para Souza (2005), a epidemia de gripe espanhola sobreveio em 1918 (durante os meses
de agosto a dezembro), em meio a movimentacdo das tropas envolvidas na Primeira Guerra
Mundial, percorrendo todos os continentes, contagiando, de forma intensa, as comunidades e
condenando milhares de pessoas a morte.

No Brasil, conforme afirma Bertucci (2009), em 1918, de norte a sul do pais, 0s
brasileiros tiveram seu cotidiano alterado com interrupcao de atividades familiares, isolamento
do doente, imposicédo do siléncio a cidade além de outras agdes de contencéo da gripe espanhola,
como por exemplo:

v fechamento dos locais publicos como escolas, parques, teatros e cinemas;

v’ proibiu-se reunides noturnas, incluindo as religiosas;

v’ enterros com acompanhamento a pé foram vedados;
v

visitas foram rejeitadas e beijos e abragos contraindicados.

2.3.5. Pandemia do Covid-19 — 2020

Quinze anos antes da pandemia do Covid-19 se tornar uma emergéncia global,
Osterholm (2005), fez importantes consideracdes sobre o risco de uma nova pandemia. Em um
ano tipico nos Estados Unidos, entre 30 e 50 mil pessoas morrem como resultado da infec¢éo
pelo virus influenza e globalmente este numero salta para 20 ou 30 vezes maior. Para Osterholm
(2005), é fragil e limitada a capacidade de producdo vacina contra influenza e somando se a
isso a falta de um compromisso nacional com a universalidade da vacinagdo anual contra
influenza significa que epidemias de influenza continuardo a apresentar um desafio substancial
de salde publica para o futuro previsivel.

E este futuro premeditado chegou e sem quaisquer precedentes. Em dezembro de 2019,
na China, foi anunciado ao mundo um novo virus, inicialmente denominado de Novo
Coronavirus, e mais tarde batizado de Covid-19.

Leal Filho et al (2020), afirmam que as viagens internacionais possibilitaram a rapida
disseminacédo da epidemia, destacando a interconexao das economias. As restri¢cdes a viagens

aumentaram significativamente, com muitos governos impondo o fechamento total ou parcial
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das fronteiras, enquanto as companhias aéreas interromperam voos, reduzindo ainda mais o
comeércio internacional e o turismo.

Gossling, Scott e Hall (2020), asseveram que 0 mundo experimentou uma série de
grandes epidemias nas ultimas décadas, porém nenhuma teve tantas consequéncias semelhantes
para a economia global como a pandemia de Covid-19. Gossling, Scott e Hall (2020)
acrescentam gque o Covid-19 ndo é tdo contagioso quanto o sarampo e ndo tem tamanha taxa de
letalidade como o Ebola, mas pessoas podem espalhar o virus por varios dias antes dos
sintomas, pior ainda as pessoas assintomaticas que transmitem sem saberem se devem se isolar
ou tomar outras medidas.

Beach, Clay e Saavedra (2020), comparam a pandemia de Covid-19 com a gripe
espanhola de 1918 considerando que ambas sdo doencas respiratorias causadas por um virus,
podem se espalhar através de contato préximo casual, e alcancou muitas partes do globo
terrestre em poucos meses com altas taxas de mortalidade.

Para Asquith (2020), a pandemia Covid-19 escancarou de forma evidente, como a
densidade, a urbanizacdo, as viagens e o comércio internacional sdo todos vetores que
funcionam como catalisadores para que os surtos comecem de novo. Asquith (2020) acrescenta
ainda que € igualmente inimaginavel que tentemos interromper completamente a jornada até
gue uma vacina seja produzida em massa e que 0s temores de recessdo devem ser
contrabalanceados pela possibilidade de desencadear uma segunda onda de infecgdes,
resultando em mais uma rodada de a¢Ges economicamente prejudiciais como o isolamento
social e fechamento de mercados.

De acordo com Nicola et al (2020), precaugbes de distanciamento social sdo
fundamentais para a contencédo da alta taxa de contagio, pois os hospitais atingiram capacidade
méaxima. Como resultado varios paises adotaram solucbes tecnologicas, para cuidar de
pacientes e a0 mesmo tempo, minimizar o risco de transmisséo da doenga, como por exemplo
em vérias cidades da China, chat-bots ou tele-respostas permitem que a equipe de salde se
comunique com o0s pacientes, monitore sua salde e fornega suprimentos médicos.

Gregurec, Furjan e Tomici¢-Pupek (2021) afirmam que a crise global de satde que
comecou em 2020 afetou empresas de todos os tamanhos e em todos os setores. Apesar de
alguns setores terem mostrado um certo nivel de resiliéncia ou até mesmo encontrado um novo
nicho operacional ou de negdcio, os impactos negativos da pandemia foram relatados em todas
as esferas da vida e tiveram consequéncias econdmicas, politicas, sociais e psicologicas. No
entanto, o impacto mais forte foi na saide humana e na percepcdo da salde humana e para

desacelerar a pandemia, varios paises suspenderam as atividades comerciais e adotaram o
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distanciamento social para reduzir a transmisséo de Covid-19 entre humanos, levando a
bloqueios, reducdes no consumo, fechamento de comunidades e faléncia de empresas.

Um outro fato interessante refere-se, de acordo com Asquith (2020), aos efeitos da atual
pandemia nos mercados de trabalho e de ativos serdo distintos por causa da natureza mais
interconectada da economia global, dos avancos médicos e de salde publica criticos e das
ferramentas de politica econdmica mais sofisticadas. Além disso na atual pandemia, a letalidade
atingiu, de maneira desproporcional, pessoas com mais de 60 anos, porém na época da gripe
espanhola e outras pandemias, a mortalidade dizimou um nimero maior de pessoas no auge da
vida (ASQUITH, 2020).

Para Snyder e Ravi (2018), uma abordagem preventiva na mitigacdo da pandemia com
foco no desenvolvimento sustentavel pode ser mais eficaz em termos de custos no longo prazo
do que os investimentos reativos imediatos em resposta a pandemia, como novas vacinas e
suprimentos médicos, além de ser possivel aliviar alguns dos riscos de seguranca da saude
decorrentes da globalizacdo, urbanizacgéo e industrializacdo, ou seja, fatores que potencializam
as ameacas de pandemia, funcionando como aceleradores criticos.

Demenech et al (2020), avaliam que a distribui¢do de oportunidades de forma desigual
pode alocar individuos em diferentes classes sociais, sendo as pessoas em maior desvantagem
socioecondmica que apresentam maior tendéncia ao contagio do virus de Covid-19, pelos
seguintes motivos:

v viverem em habitacdes de baixa qualidade;

v/ estarem em maior nimero de pessoas em residéncias pequenas;

v fazerem uso de transporte publico em situagdo de aglomeracdo e dado a inseguranca

laboral, dificulta o distanciamento social,

v’ baixa qualidade na alimentacdo ou inseguranca alimentar;

v’ acesso a profissionais de saude com dificuldade e alto nivel de estresse psicolégico

tendo como consequéncia, reduzida capacidade de prevencdo priméria e de

tratamento.

Para Demenech et al (2020), apesar da implementacdo de medidas como o auxilio
financeiro emergencial para pessoas em maior vulnerabilidade ter sido uma medida positiva de
curto prazo, é urgente a necessidade de se buscar o desenvolvimento de politicas intersetoriais
voltadas a reducdo da desigualdade econémica na implementacdo de medidas estruturais de

longo prazo para enfrentar esta e futuras crises sanitarias que ainda possam vir.
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Para Blundell et al (2020) no Reino Unido, em contraste, a década imediatamente
anterior ao inicio do Covid-19 foi em grande parte uma ressaca da Grande Recessdo de 2008,
caracterizada por ganhos reais estagnados, grandes cortes no sistema de bem-estar e um
aumento no trabalho autdonomo “individual”. O sistema de bem-estar do Reino Unido, ao
contrério de muitos outros paises europeus, j& dava muito pouca énfase na reposicdo de
rendimentos para aqueles que perdem o emprego. Esses cortes enfraqueceram ainda mais a
extensdo em que o estado ajudaria as pessoas a cumprir seus compromissos de gastos no caso
de um choque inesperado de renda. O foco relativo do sistema mudou significativamente para
complementos de renda para aqueles que trabalham, mas com baixos salarios.

Blundell et al (2020) acrescenta que desde o inicio da pandemia, a resposta da salde
publica no Reino Unido, como em muitos outros paises, envolveu uma série de mudancas que
colocaram as desigualdades existentes em evidéncia. Isso inclui o fechamento obrigatério de
setores inteiros, como hospitalidade e varejo (excluindo alimentos e produtos farmacéuticos),
fechamentos de escolas e creches e amplo trabalho em casa. Os impactos econémicos
provocados por estas mudancas ndo foram sentidos de maneira igual pela populagdo, mas
interagiram com as divisOes existentes por renda, idade, género e etnia e, em muitos casos,
exacerbaram as desigualdades existentes. Além disso, os impactos do virus na satde também
nédo foram disseminados de maneira uniforme, com taxas de mortalidade mais altas entre certas
ocupacdes, grupos étnicos minoritarios e localidades mais pobres.

Asquith (2020) afirma que a pandemia Covid-19 marca uma crise econémica e de satde
global que ameaca a vida e o sustento de centenas de milhdes de pessoas. Economistas e
formuladores de politicas tém pouca experiéncia anterior para servir de base na tomada de
decises, exceto o0 exemplo de quase um século antes —a pandemia de gripe espanhola em 1918.

Nicola et al (2020) sustentam que em tempos como estes é fundamental a busca por uma
lideranca resiliente e forte em salde, negdcios, governo e sociedade em geral. Medidas de alivio
imediato precisam ser implementadas e ajustadas para aqueles em situacéo de vulnerabilidade
e o planejamento de médio e longo prazo é necessario para reequilibrar a economia pos-
pandemia. E urgente a necessidade de se elaborar um plano abrangente de desenvolvimento
socioecondmico como um ecossistema que incentiva o empreendedorismo para que aqueles
com modelos de negdcios sustentaveis possam florescer.

A pandemia de Covid-19 e o legado da crise econdmica desencadeada a partir de 2020,
certamente deixara um legado que sera lembrado por um longo tempo, com numeros sem
precedentes, em termos negativos, como a perda de vidas humanas e o agravamento das

desigualdades sociais.
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2.3.6. Crises econdmicas e pandemias e seus impactos sobre as PMEs

Independentemente das causas que permeiam as crises econémicas, sejam elas oriundas
de conflitos entre povos, nacOes, internos ou externos, ou mesmo originadas por questdes
sociais de abrangéncia mundial, os efeitos imediatos e em muitos casos irreversiveis que recaem
sobre as PMEs, apontam para a necessidade de um abordagem, no contexto dos principios
fundamentais do desenvolvimento sustentavel, mais contundente e planejada para se evitar uma
escalada de consequéncias sem precedentes, no ambito social e econdmico.

Devece, Peris-Ortiz e Rueda-Armengot (2016), destacam que a capacidade de
identificar as oportunidades de mercado é um fator-chave de sucesso durante as recessdes ou
crises econémicas. Um outro fato que vale destacar, é o fraco desempenho dos empresarios de
necessidade durante a recessdo, 0 que ndo significa necessariamente fracasso, pois nestes
cendrios demonstram poucas perspectivas de crescimento significativo.

Devece, Peris-Ortiz e Rueda-Armengot (2016), acrescentam ainda que
independentemente do contexto econémico, a inovacao associada a capacidade de identificacdo
de novas oportunidades de negdcio sdo fundamentais para os empreendedores sobreviverem as
crises.

Para Kossyva, Sarri e Georgolpoulos (2015), o ambiente de negdcios global desafiador
e em constante mudanca, requer que as empresas devem ser proativas, flexiveis e que estejam
abertas a novas oportunidades se quiserem ter sucesso, pois face as frageis condicdes
econdmicas, as empresas sao desafiadas a lidar com circunstancias externas dificeis e por isso
precisam encontrar novas formas de conduzir seus negdcios.

Em tempos de recessao e estagnacao econdmica, segundo Rolddo, Monte-Mor e Tardin
(2018), a atividade empreendedora se intensifica, ou seja, 0s individuos procuram, na crise
econdmica, oportunidades de negdcios, cuja motivacgdo esta relacionada ao empreendedorismo
por necessidade.

Eggers (2020), advoga que quanto menor a empresa, menos recursos ela normalmente
controla, o que a torna mais vulneravel a eventos internos e externos, como um funcionario
critico deixando seu emprego, um declinio das op¢bes de financiamento, uma reducdo da
demanda devido a entrada de um concorrente no mercado, ou, no caso da atual pandemia de
Covid-19, uma crise que atinge a economia global.

Leal Filho et al (2020), afirmam que as preocupag0es iniciais com o impacto do Covid-
19 estdo associadas ao crescimento econémico. Os relatorios destacam que 0s impactos sociais

e econdmicos da Covid-19 sdo sem precedentes e continuam a se revelar. Estima-se que a
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recessdo global esperada seja pior do que a crise financeira de 2007-2009. A Agéncia das
Nacdes Unidas para o0 Comércio e o Desenvolvimento (UNCTAD) estima que o custo para a
economia global em 2020 sera de cerca de US $ 1 trilhdo.

Leal Filho et al (2020), acrescentam que no primeiro trimestre de 2020, os mercados
financeiros globais entraram em colapso, devido a - ou acelerado por - uma paralisacéo
econdmica global, medo e incerteza sobre o futuro. A medida que o virus se espalha, em todo
0 mundo, a interrup¢do da atividade econémica se intensifica, com impactos nas cadeias de
abastecimento internacionais e reducdo do comércio devido ao fechamento de negdcios, por
meio do afastamento da forga de trabalho (infeccdo, mortalidade, distanciamento social,
bloqueio), visando interromper a transmissao do virus.

Alves et al (2020), afirmam que as pequenas empresas podem ser mais vulneraveis a
eventos de crise devido a niveis mais baixos de preparacao, restricdes de recursos, posi¢coes de
mercado relativamente fracas e maior dependéncia do governo e de agéncias locais. Além disso
as crises podem ser altamente prejudiciais para 0s negocios, pois corroem a confianca, destroem
o valor da empresa, ameacam 0s objetivos do negdcio, exercem pressdo sobre a gestao,
proporcionando tempo limitado para a gestdo responder e correm o risco de serem levadas ao
fracasso empresarial. As PMEs geralmente sofrem com perdas financeiras, reducdo do volume
de vendas, incapacidade de cumprir os termos do contrato, dificuldade de fluxo de caixa,
reducdo no nimero de funcionarios e até mesmo fechamento de negdcios durante ou apés
eventos de crise.

No campo do debate sobre os impactos econdémicos, Blundell et al (2020) afirmam que
além das respostas e o legado de longo prazo que sera deixado, tornou-se necessario um olhar
para o cerne da questdo social mais emergente: as desigualdades. O choque econémico
associado ao Covid-19, que resultou no bloqueio e em uma severa reducdo da atividade
econdmica de muitos setores da economia, ndo afetara todos da mesma forma. Na verdade, esté
claro que se terd que lidar com muitas das desigualdades pré-existentes ao longo de dimens6es
como género, etnia, idade e geografia. Além disso, essa pandemia abrange impactos em varios
aspectos relacionados a vida, desde a satde até empregos, ndo estando inter-relacionados entre
Si.

De acordo Gregurec, Furjan ¢ Tomic¢i¢-Pupek (2021), profissionais de tecnologia se
referem a pandemia de Covid-19 como um evento disruptivo global, que pode ser vista como
uma oportunidade ou como um desafio para transformar modelos de negdcios ou implementar

novas tecnologias como suporte para processos de negaocios.
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Niveis sem precedentes de desemprego aumentam e a necessidade de apoio
governamental pode forca-los a assumir niveis desconfortavelmente altos de divida, ja que
muitos setores da economia precisam de apoio. Uma pandemia causa grande incerteza e torna
visiveis as vulnerabilidades e fragilidades do sistema econémico atual (LEAL FILHO et al,
2020).

De acordo com o instituto Ethos (2020), em uma pesquisa realizada com empresarios
de pequenas e médias empresas, observou-se que os principais desafios da pandemia de Covid-
19, sdo:

Incerteza econdbmica — 81%;
Mudanca repentina no ambiente de negocios — 67%;

Reducdo de consumo ou mudanca do comportamento do consumidor — 40%;
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Dificuldade de acesso ao financiamento — 33%.

Robinson et al (2020), afirmam que as desigualdades digitais e as desigualdades sociais
estdo afetando mais significativamente, determinados subgrupos que sdo mais vulneraveis a
exposicdo ao Covid-19. Além disso os individuos, digitalmente desfavorecidos sdo privados de
oportunidades para minimizar o risco de exposi¢do ao Covid-19, eles séo menos propensos a
ter os meios econdémicos para usar servigos digitais no dominio do consumo e sdo mais
propensos a se envolver em interacdo presencial para atender as necessidades de suas familias
e comunidades.

Gregurec, Furjan ¢ Tomi¢i¢-Pupek (2021 advogam ser necessarias novas abordagens
estratégicas para pequenas e médias empresas (PMES) para que possam aumentar a
probabilidade de superar os impactos da pandemia, dado que foram severamente atingidas
financeiramente por conta de seus recursos e experiéncia limitados. Gregurec, Furjan e
Tomici¢-Pupek (2021) acrescentam que toda crise, independente da origem, produzem efeitos
imediatos nos mercados financeiros, sendo que um dos maiores problemas enfrentados pelas
PMEs ocorre quando necessitam transformar seu atual modelo de negdcios, o que muitas vezes
significa buscar acesso ao capital externo. Além disso esta situacéo se agrava ainda mais, pela
falta de ativos fisicos e tangiveis que poderiam ser usados como garantia para realizacdo de
empréstimos.

As consequéncias que pesam sobre as pessoas e sobre 0s negdcios em tempos de
perturbacdes econdmicas, causadas por crises ou pandemias, podem ser em menor ou maior
grau, dependendo da sua intensidade e das acfes de governos e instituicbes na resposta a estas

perturbagdes.
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No Quadro 3 foram elencados os principais impactos e vulnerabilidades, segundo os

autores estudados, gerados pelas crises econdémicas e pandemias.

Quadro 3 — Impactos e vulnerabilidades gerados por crises econdmicas e pandemias

Impactos e Vulnerabilidades Autor

Fonte: elaborado pelo autor
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Considerando-se 0s impactos ou consequéncias que as crises econdmicas exercem sobre
0s seres humanos e, especialmente sobre as PMEs, evidencia-se a necessidade de se criar
mecanismos de preparacdo para que possam estar preparadas para enfrentar os desafios e
sobreviver as tempestades que, certamente surgirdo no futuro. Uma possivel alternativa para
suavizar os efeitos das crises econdmicas, além da sustentabilidade e suas dimensfes e 0s
conceitos de vantagem competitiva ja apresentados anteriormente, esta relacionado ao conceito

de resiliéncia, que sera aprofundado na préxima secao.

2.4. Resiliéncia

Dado as consequéncias enfrentadas pelas PMES nos diversos cenarios que se apresentam
no conturbado ambiente de negdcios dos dias atuais, é oportuno trazer contribui¢fes de autores
acerca do conceito de resiliéncia, em especial, compreender como estes conceitos podem se
aplicar no adverso cotidiano recheado de desafios para as pequenas e médias empresas.

De acordo com Manyena (2006), resiliéncia é derivada do latim “resilio”, que significa
"saltar para trds". Para Manyena (2006), o conceito de resiliéncia nos ajuda a obter uma
compreensdo completa do risco e da vulnerabilidade, pois preenche um vazio ao abordar a
"perspectiva suave" da vulnerabilidade e nos permite repensar a equacgéo prevalente de "risco =
perigo x vulnerabilidade™”. Focar na resiliéncia diretamente, ao invés da vulnerabilidade ou
reducdo da pobreza, é importante também, pois as atividades de resiliéncia a desastres podem
levar a agbes como melhorar a capacidade de enfrentamento da comunidade permitindo que
facam escolhas adequadas dentro do contexto de seus ambientes.

Os impactos sentidos pelas PMEs durante eventos de grande abrangéncia, sejam
internos ou externos, se assemelham ao conceito de vulnerabilidade. De acordo com Proag
(2014), a palavra desastre € usada de diversas formas, em especial quando relacionado a
qualquer infortdnio inesperado ou extraordinario, independentemente do nimero de pessoas,
afetadas, abrangéncia da regido, pais ou mesmo o mundo todo. Para Proag (2014), qualquer
desastre possui um conjunto de caracteristicas comuns:

v Clara origem do processo prejudicial com ameacas especificas.

v' Embora os desastres possam ocorrer dentro de uma zona de perigo conhecida, o

tempo de aviso € normalmente curto e raramente previsivel;

v' A maioria das perdas diretas ocorrem durante ou logo apds o evento.
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v" A exposi¢do ao risco, €, na maioria das vezes, involuntaria, devido a localizagdo de
pessoas em areas de risco.
v" O desastre resultante ocorre com uma intensidade que justifica uma resposta de

emergéncia, variando de escala local para internacional.

Folke (2006), afirma que a perspectiva da resiliéncia emergiu da ecologia na década de
1960 e inicio de 1970 por meio de estudos de popula¢es interagindo como predadores e presas
e suas respostas funcionais em relacdo a teoria da estabilidade ecoldgica. Para Folke (2006) a
abordagem da resiliéncia enfatiza a dinamica nao linear, limiares, incerteza e surpresa, como
os periodos de mudanca gradual interagem com os periodos de mudanca rapida e como essa
dindmica interage em escalas temporais e espaciais.

Holling (1973), propde que o comportamento dos sistemas ecoldgicos pode ser definido

por duas propriedades distintas: resiliéncia e estabilidade.

A resiliéncia determina a persisténcia de relacionamentos dentro de um sistema e é
uma medida da capacidade desses sistemas de absorver mudancas de varidveis de
estado, varidveis de direcionamento e parametros, e ainda persistir. Nesta definicéo, a
resiliéncia € uma propriedade do sistema e a persisténcia ou a probabilidade de
extingdo é o resultado. Estabilidade, por outro lado, é a capacidade de um sistema de
retornar a um estado de equilibrio ap6s uma perturbacdo temporaria. (Holling, 1973,
p. 17), traducdo nossa.

Iborra, Safén e Dolz (2020) afirmam que o conceito de resiliéncia no campo da
psicologia esta relacionado a capacidade de individuos ou grupos se recuperarem de
adversidades ou traumas e no campo das organizacdes, trata-se da capacidade de se recuperarem
guando enfrentam ameacas de eventos externos, como crises econdmicas globais.

De acordo com Gunderson (2000), resiliéncia em sistemas de engenharia é definida
como um tempo de retorno a um Unico equilibrio global, enquanto para sistemas ecoldgicos é
a quantidade de perturbacdo que um sistema pode absorver sem alterar os dominios de
estabilidade e reside na variedade necessaria de grupos funcionais e no capital acumulado que
fornece fontes de recuperacdo. A resiliéncia ecologica é restabelecida pelos processos que
contribuem para a "memaria” do sistema daqueles envolvidos na regeneragdo e renovagdo que
conectam o presente desse sistema ao seu passado.

Gunderson (2000), assevera que a perda de resiliéncia costuma ser acompanhada por
uma mudanca no estado do sistema, sinalizada como uma crise de recursos. Quando um sistema
muda para uma situacdo de estabilidade indesejavel, as alternativas de gerenciamento sdo
restaurar o sistema para um dominio desejavel que permita que o sistema retorne a um estado

aceitavel por si mesmo ou se adaptar ao sistema alterado quando as mudancas sao irreversiveis.
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Para Bhamra, Dani e Burnard (2011), desastres naturais, doengas pandémicas, ataques
terroristas, recessdo econdémica, falha de equipamento e erro humano podem representar uma
ameaca potencialmente imprevisivel e grave para a continuidade das operacdes de uma
organizacdo. Os desastres sdo um conceito multifacetado composto de muitos elementos
diferentes que parecem desafiar qualquer definicdo precisa e, frequentemente, € apenas em
retrospecto de que 0s desastres se parecem com 0S eventos para o0s quais individuos,
comunidades, organizacOes e paises devem estar preparados.

N&o sdo apenas desastres, mas também incertezas ou desvios que podem causar desafios
as organizagOes e por esta razdo, € essencial que esfor¢o suficiente seja canalizado para tornar
as pequenas e medias empresas (PMES) robustas e resilientes para suportar essas incertezas e
desafios.

Proag (2014) acrescenta que o conceito de vulnerabilidade implica algum risco
combinado com o nivel de responsabilidade social e econdmica e a capacidade de lidar com o
evento resultante. As pessoas se tornam "vulneraveis" se 0 acesso a recursos € o fator mais
critico para alcancar um meio de subsisténcia seguro ou recuperar-se efetivamente de um
desastre. As familias com acesso direto ao capital, ferramentas e equipamentos sdo 0s que
podem se recuperar mais rapidamente quando um desastre acontece.

De acordo com Carvalho, Duarte e Machado (2011), em uma economia global, com
cadeias de suprimentos, passando por varios paises e continentes, eventos disruptivos como
crises econdmicas e politicas ou catastrofes ambientais, mesmo que ocorram em um local
remoto, podem criar interrupgdes em grande escala abrangendo toda a cadeia de abastecimento,
causando efeitos negativos graves. Neste sentido, do ponto de vista competitivo, tais eventos
podem causar um desastre em situacOes de crise; sendo pior se as organiza¢des ndo puderem
ser resilientes o suficiente para recuperar a perda de competitividade.

De acordo com Gunderson (2000), nenhum mecanismo pode garantir a manutencao da
resiliéncia. Estratégias que atendem a variedade de requisitos necessarios e se concentram na
renovacao contribuem para a resiliéncia. As instituicdes devem se concentrar no aprendizado e
na compreensdo das principais interacdes entre escalas. Aprendizagem, confianca e
envolvimento sdo componentes-chave da resiliéncia social. A aprendizagem social é facilitada
pelo reconhecimento de incertezas, monitoramento e avaliacdo pelas partes interessadas.

Para Herbane (2018), resiliéncia é um processo adaptativo e, também, a capacidade de
uma organizacdo para enfrentar os principais desafios, através de sua habilidade de resposta e
reinvencdo para alcancar a renovacgdo organizacional. Dessa forma, a resiliéncia € considerada

crucial para a agilidade estratégica e a continuidade dos negocios das organizac¢des. Herbane
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(2018) acrescenta que as interpretagdes socioecoldgicas da resiliéncia vao além da recuperacéao
e constancia para incorporar aprendizagem dinamica, adaptacéo e transformacéo.

Manyena (2006) acrescenta que a resiliéncia estd enraizada em fazer escolhas sobre
perdas futuras quando as decisfes de desenvolvimento séo tomadas. Para Manyena (2006), a
resiliéncia a desastres pode ser vista como a capacidade intrinseca de um sistema, comunidade
ou sociedade predisposta a um choque ou estresse para se adaptar e sobreviver mudando seus
atributos ndo essenciais e se reconstruindo. Para Manyena (2006), as estratégias de reducédo da
vulnerabilidade séo frequentemente orientadas para a criacdo de um ambiente de enfrentamento
humano, de maneira a adotar o pensamento de resiliéncia indo além da reducdo da
vulnerabilidade.

Gunasekaran, Rai e Griffin (2011), afirmam que a maioria das PMEs enfrenta problemas
e desafios comuns no mercado global e nas operacdes. A resiliéncia pode ser vista como
adaptabilidade, capacidade de resposta, sustentabilidade e competitividade em mercados em
evolucdo.

Para Gunasekaran, Rai e Griffin (2011), a resiliéncia das PMEs requer retencdo de
conhecimento por meio de uma forca de trabalho flexivel, pensamento gerencial estratégico,
suporte da alta administracdo e tecnologia. As PMEs precisam ser proativas em acordos de
compartilhamento de conhecimento para reconhecer que o conhecimento tem valor e o valor
agregado € derivado da troca de conhecimento. Além disso, o relacionamento pessoal tem sido
tradicionalmente um fator importante para o sucesso, pois ao utilizar esses lacos ja existentes,
juntamente com uma compreensdo clara do que a empresa deseja realizar estrategicamente,
pode se tornar uma vantagem competitiva sustentavel que pode levar ao crescimento e aumento
da lucratividade.

Para um melhor gerenciamento da resiliéncia, Gunderson (2000), propde, em termos de
politica e pratica, quando confrontados com a mudanca de dominios de estabilidade e crises
resultantes, opcOes que se enquadram em uma das seguintes trés classes gerais de resposta:

v' A primeira é ndo fazer nada e esperar para ver se 0 sistema retornara a algum estado
aceitavel. Uma consequéncia dessa opcdo € que os beneficios sociais do estado
desejado séo perdidos enquanto se espera para ver se 0 sistema retornara ao estado
desejado.

v" A segunda opgdo seria gerenciar ativamente o sistema e tentar devolvé-lo a um

dominio de estabilidade desejavel.
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v' E, por fim, como terceira opcdo trata-se de admitir que o sistema mudou
irreversivelmente e, portanto, a Unica estratégia é se adaptar ao novo sistema

alterado.

Complementando as sugestbes de Gunderson (2000), uma outra alternativa seria possuir
estratégias pré-definidas para serem adotadas quando crises econdmicas e pandemias se
assolarem no mercado, principalmente no contexto da sustentabilidade, que é o foco deste
trabalho.

Sanchis, Canetta e Poler (2020), defendem que a resiliéncia empresarial € uma
capacidade chave das empresas para garantir a continuidade de longo prazo. Para tanto,
defendem que a estrutura das PMEs deve incluir capacidades constituintes da resiliéncia
empresarial no que se refere a preparacao e recuperacao. Além disso, propdem elementos que
apoiem a transicao da situacdo atual, através de acBes preventivas (capacidade de preparagéo)
e acOes de registro de conhecimento (capacidade de recuperacao).

De acordo com Sanchis, Canetta e Poler (2020), cada acédo preventiva é especifica para
cada evento perturbador. No entanto, ressaltam que uma acdo preventiva tambem pode ser
aplicada a diferentes eventos disruptivos. Do ponto de vista da recuperacgdo, indicam que 0
registro do conhecimento deve estar relacionado a ocorréncia de eventos disruptivos e as a¢es
de recuperacéo realizadas para restabelecer o nivel normal de operacdo da empresa.

Para Alves et al (2020), as PMEs podem ter vantagens em termos de flexibilidade,
capacidade de aprendizagem, inovacao e relacionamento com os clientes devido ao seu pequeno
tamanho e baixo nivel de burocracia. Apesar de suas limitacfes inerentes, as PMEs apresentam
capacidade de resposta resiliente ao mercado. Para Alves et al (2020), as PMEs devem adotar
estratégias de resiliéncia, as quais exigem:

v’ possuir uma mentalidade de lideranca;

v adotar multiplas préaticas de gestdo de crises;

v" manter um bom relacionamento e uma rede robusta;

v identificar ameacas e oportunidades;

v e agir com prontidao e flexibilidade.

Ainda de acordo com Alves et al (2020), as PMEs sofrem mais com as restricdes de
demanda (perda de cliente / mercado). Diante disso, as estratégias subsequentes devem se
concentrar em como aumentar a demanda. As PMEs podem usar plataformas de comunicacao
em rede, para explorar novas oportunidades de negdcios apos eventos de crise. Outro fator

apontado refere-se a capacidade de aprendizagem organizacional pds-crise, a qual é critica para
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a recuperacdo. PMEs com fortes capacidades dindmicas e inovadoras e estdo dispostas a
aprender com os eventos de crise podem se recuperar rapidamente.

Sullivan-Taylor e Branicki (2011) afirmam que as PMEs ndo detém os recursos e
sistemas técnicos muitas vezes equiparados as capacidades de resiliéncia e, apesar da agilidade
e flexibilidade demonstradas por algumas PMESs, pode ser necessario se tornar mais estratégico
e proativo em sua abordagem para gerenciar a ameaca e a realidade de eventos extremos. Por
possuirem recursos limitados, na maioria das vezes, as PMEs podem ter necessidade de
orientacdo e assisténcia sob medida para a execucdo do planejamento e resposta a eventos
extremos.

Sullivan-Taylor e Branicki (2011) acrescentam ainda que, é indiscutivel a necessidade
de se enquadrar a resiliéncia organizacional em torno dos principais pontos fortes e capacidades
ja possuidas pelas PME, identificadas como rapidez e agilidade, o que as ajudara a lidar com a
incerteza de maneiras que se adequem ao seu contexto organizacional e restricdes operacionais.

Iborra, Safon e Dolz (2020) asseveram que para as PMEs atingirem a resiliéncia, €
necessario que respondam com eficiéncia aos constantes ambientes em mudanga por meio da
ambidestria e consisténcia estratégica:

v" Ambidestria € uma capacidade dinamica que influencia a resiliéncia das PMEs, cuja
esséncia estd em melhorar a eficiéncia sem o risco de perder a capacidade de
desenvolver novas ideias, produtos e processos. Além disso significa também que
podem se tornar mais habeis em tomar decisOes rapidas, usar seus ativos de forma
diferente e identificar oportunidades de recuperacao frente as crises.

v/ Consisténcia estratégica refere-se ao desenvolvimento do senso de continuidade
durante a adversidade. A alocacédo consistente dos recursos por parte das PMEs

permite facilitar o senso de direcéo e estabilidade.

Baseando-se na teoria da resiliéncia e em uma amostra internacional de 45 pequenas
empresas de hospitalidade, Alonso et al (2020) trazem importantes consideracdes a respeito das
principais preocupacfes, formas de enfrentamento e mudancas ou ajustes realizados pelos
empresarios durante o surto de Covid-19. Como resultado de sua pesquisa, Alonso et al (2020),
identificaram como questdes predominantes os impactos financeiros e a incerteza, sendo que
mais de um terco indicou medidas alternativas de acao para criar fluxos de receita necessarios
e preparacdo para um novo regime operacional pds-Covid-19. Além disso, 60 por cento
reconheceram fazer mudancas na gestao do cotidiano dos negdcios para responder aos impactos

iniciais.
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Alonso et al (2020), afirmam que, no centro dos desafios estd 0 contexto extremo
manifestado por meio da pandemia de Covid-19, onde os impactos iniciais levam a
preocupacdes importantes entre os proprietarios-gerentes de empresas de hospitalidade. A partir
de suas principais preocupacdes, foram teorizadas duas formas de, potencialmente, construir
resiliéncia:

v enfrentamento: identificados os seguintes papéis:

o autossuficiente: tomando a iniciativa de responder a crise;

o vigilante: que busca aguardar o tempo e se preparar com cautela para as
préximas etapas (fim do bloqueio e um novo regime de conformidade);

o inoperante: apesar de seu tom negativo, refere-se aqueles empresarios que, por
causa de consequéncias negativas especificas e falta de estrutura para acionar
um plano alternativo, foram forcados a encerrar 0s negocios, ou estdo
aguardando o bloqueio para retomar as operacdes.

v/ formas de mudanca e ajuste: estratégias de enfrentamento mais reforcadas com

ajuste baseado no trabalho, ilustrando uma abordagem mais proativa.

Papadopoulos, Baltas e Balta (2020), afirmam que no nivel das PME, devem existir
sistemas de informacéo adequados e pessoal de apoio para garantir que a infraestrutura esteja
sempre disponivel, mantendo o bom funcionamento de todas as operacGes comerciais nas
plataformas digitais utilizadas. No mundo pds-Covid-19, as PMEs necessitam repensar em
como revitalizar suas estratégias incorporando cenarios de crise e planos de continuidade de
negdcios, a0 mesmo tempo em que buscam aumentar as receitas usando canais de venda
alternativos ou adicionais. Manter os clientes virtualmente ndo é uma tarefa facil, pois a
prestacao de um servico abaixo do padréo prejudicara as empresas de forma irreversivel.

Para Papadopoulos, Baltas e Balta (2020), devido a Covid-19, as organiza¢des
enfrentam varios desafios e incertezas, portanto, os atores organizacionais terdo que
desenvolver varios cenarios para acdes estratégicas futuras. Criacdo de cenarios permitem aos
gerentes consciéncia sobre suas diferentes escolhas estratégicas de acordo com suas
capacidades e objetivos de missdo; cenarios sdo considerados como ferramentas para
desencadear e acelerar o processo de aprendizagem organizacional. Papadopoulos, Baltas e
Balta (2020), sugerem que as PMEs precisam adotar uma abordagem proativa e integrada que
melhore a vida cotidiana das comunidades locais, nacionais e globais, pois na era das crises
pandémicas, os lideres das organizac@es sdo solicitados a tomar decisGes complexas e a adota-

las.
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Para Eggers (2020), as PMESs apresentam certas caracteristicas que as podem ajudar em
tempos de crise. Devido ao seu tamanho menor, elas tendem a ser bastante flexiveis quando
surgem oportunidades ou ameacas em seu ambiente. Além disso, pelo fato de serem
organizac@es de pequeno porte, mais proximos os tomadores de decisdo estdo de seus clientes
e outras partes interessadas, 0s quais podem fornecer informagdes valiosas sobre o mercado,
sendo Uteis para trabalharem sua reacdo em relagédo as crises.

Considerando as principais caracteristicas que entornam o conceito de resiliéncia,
buscou-se, no Quadro 4, sintetizar tais caracteristicas associando-as com as agdes que
contribuem para aumentar a Resiliéncia, e que podem ser adotadas pelas pequenas e médias

empresas na elaboracdo de suas estratégias:

Quadro 4 — Caracteristicas da resiliéncia que podem ser aplicadas as PMEs.

Caracteristicas

Acdes para aumentar a Resiliéncia

Autor

Equilibrio
Regeneracéo
Renovacéo

Definir estratégias que atendam a variedade de
requisitos necessarios e que se concentrem na
renovacao.

Gunderson (2000)

Processo adaptativo;
Agilidade estratégica
Continuidade dos negécios
das organizagdes

Desenvolver capacidade de enfrentar os principais
desafios, através da habilidade de resposta e
reinvencdo para alcancar a renovagéo organizacional;

Herbane (2018)

Adaptabilidade,
capacidade de resposta,
sustentabilidade e
competitividade em
mercados em evolugao.

Reter conhecimento por meio de uma forca de
trabalho flexivel, pensamento gerencial estratégico,
suporte da alta administragéo e tecnologia. Ser
proativas em acordos de compartilhamento de
conhecimento

Gunasekaran, Rai e
Griffin (2011)

Garantir a continuidade de
longo prazo

Capacidade de preparacéao
e recuperacdo.

Adotar elementos que apoiem a transi¢éo da situagdo
atual, através de acdes preventivas e a¢Oes de registro
de conhecimento.

Sanchis, Canetta e
Poler (2020)

Capacidade de resposta
resiliente ao mercado

Possuir mentalidade de lideranca; adotar multiplas
praticas de gestdo de crises; identificar ameacas e
oportunidades; agir com prontidao e flexibilidade. Se
concentrar em como aumentar a demanda.

Alves et al (2020)

Lidar com a incerteza para
se adequar ao contexto
organizacional e restricdes
operacionais

Tornar mais estratégico e proativo a abordagem para
gerenciar a ameaca e a realidade de eventos extremos

Sullivan-Taylor e
Branicki (2011)

Revitalizar as estratégias
através de cendrios de crise
e planos de continuidade
de negdcios

Desenvolver cenarios e ferramentas para acelerar o
processo de aprendizagem organizacional. Buscar
aumentar as receitas usando canais de venda
alternativos ou adicionais.

Papadopoulos, Baltas e
Balta (2020),

Capacidade de recuperacao
Ambidestria
Consisténcia estratégica

Melhorar a eficiéncia: tomar decis6es rapidas, usar
seus recursos de forma diferente e identificar
oportunidades de recuperacdo. Desenvolver o senso
de continuidade durante a adversidade.

Iborra, Safén e Dolz
(2020)

Fonte: elaborado pelo autor
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Holling (1973), advoga que uma abordagem de gestdo fundamentada na resiliéncia
permite enfatizar a necessidade de manutencéo de op¢es abertas, a caréncia de ver os eventos
em um contexto mais regionalizado ao invés de local e a necessidade de heterogeneidade.
Holling (1973) realca a ideia de que fluir disso ndo seria a presungdo de conhecimento
suficiente, mas o reconhecimento da propria ignorancia; ndo a suposicdo de que eventos futuros
sdo esperados, mas que eles serdo inesperados. A estrutura de resiliéncia pode acomodar essa
mudanca de perspectiva, pois ndo requer uma capacidade precisa de prever o futuro, mas apenas
uma capacidade de maneira qualitativa de se conceber sistemas que possam absorver e

acomodar eventos futuros em qualquer forma inesperada que possam assumir.
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3. Metodologia de Pesquisa

Apresenta-se, neste capitulo, os procedimentos metodoldgicos utilizados para se atingir

0s objetivos geral e especificos determinados neste projeto de pesquisa.

3.1. Delineamento da Pesquisa

Caracteriza-se 0 presente estudo como uma pesquisa exploratoria com abordagem
qualitativa, pois o “[...] tema escolhido é pouco explorado [...]” (Gil, 2002, p.43), uma vez que
é atual e ndo existem referéncias que abordam conjuntamente os temas sustentabilidade e
desenvolvimento sustentavel, crises econémicas e de saude, como as decorrentes da pandemia
de Covid-19 e semelhantes, vantagens competitivas e resiliéncia, no contexto das pequenas e
médias empresas.

Segundo Silveira e Cordova (2009), esse tipo de pesquisa também proporciona mais
familiaridade com o tema e, assim, faz torna-lo mais conhecido. Para Richardson (2017), a
pesquisa qualitativa € um meio para explorar um problema social ou humano e entendé-lo. A
analise se constitui a partir das interpretacdes feitas pelo pesquisador sobre os dados o
significado dos dados coletados.

Gil (2002), acrescenta que a pesquisa exploratoria, tem como meta proporcionar maior

familiaridade com o problema, de modo a explicita-lo ou delinear hipdteses.

3.2.  Protocolo para coleta de dados

Os dados deste estudo foram obtidos por meio de pesquisa bibliografica e documental
no Portal de Periddicos da CAPES, Scielo, Web of Science, Google Académico, livros e
publicacdes de instituicbes como o Sebrae e Instituto Ethos.

A coleta de dados do arcabouco teérico, foram distribuidos em 4 macro temas:

v’ Sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel;

v" Vantagem competitiva:

v’ Crises econdmicas e pandemias;

v

Resiliéncia.

No tema “Sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel”, o referencial tedrico se

concentrou na bibliografia estudada nas disciplinas do mestrado, especialmente no que se refere
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aos conceitos. Como complemento, buscou-se aprofundamento nas dimensbes e
sustentabilidade empresarial com enfoque especial as PMEs. Os critérios de selecdo para a

busca do referencial tedrico podem ser observados na Figura 3.

Figura 3 — Critérios de sele¢ao tema “Sustentabilidade”

Conceitos de Sustentabilidade e “Sustentabilidade”
Desenvolvimento Sustentavel # “Desenvolvimento Sustentavel”

“Dimensoes da Sustentabilidade”
“Pilares da Sustentabilidade”

Dimensoes da ‘ “TBL”
Sustentabilidade “ESG”

“ESG nas PMEs”

Sustentabilidade _ “Sustentabilidade Empresarial”
Empresarial > PMEs “Sustentabilidade nas PMEs”

Fonte: elaborado pelo autor

Para 0 tema “Vantagem Competitiva”, procurou-se elencar, além dos conceitos,
questdes relacionadas a estratégias de competitividade, vantagem competitiva nas pequenas e
médias empresas e, também, estudos que evidenciem a relacdo entre sustentabilidade e
vantagem competitiva. Os procedimento e critérios de selecdo para a busca do referencial

tedrico podem ser observados na Figura 4.

Figura 4 — Critérios de seleciio tema “Vantagem Competitiva”

Conceitos de Vantagem “Competitividade”
Competitiva ‘ “Vantagem Competitiva”

Sustentabilidade como “Vantagem Competitiva Sustentavel”

Vantagem Competitiva “Sustentabilidade + Vantagem Competitiva”

. 15 b + "
Vantagem Compettive - Yantagem competitiva @ PMES™
nas PMEs glasque g g

Competitiva”

Fonte: elaborado pelo autor
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O enfoque dado ao tema “Crises Econdmicas e Pandemias” baseou-se nos critérios de
selecdo, conforme ilustrado na Figura 5, sendo que a busca do referencial teérico, partiu dos
conceitos de crise, elencou-se algumas crises de impacto global e nacional para elucidar os

principais impactos, no que se refere as pandemias, as evidéncias se concentraram nos registros

da gripe espanhola e do Covid-19 d

ado suas caracteristicas e semelhangas.

Figura 5 — Critérios de sele¢io tema “Crises e Pandemias”

Conceitos

Crises Economicas

Pandemias

Impactos de
Crises e
Pandemias

“Conceitos de crise”

“Crise de 1929 — A Grande Depressdo”
“Crise de 2008~
“Crise de 2014 no Brasil”

“Pandemia da gripe espanhola— 1918”
“Pandemia de Covid-19 —2020”

“Impactos de crises econémicas ¢ pandemias
no dmbito das PMEs”

llll

Fonte: elaborado pelo autor

Para o ultimo tema, aprofundou-se nos conceitos de resiliéncia, vulnerabilidade e
desastres, com o objetivo de se identificar caracteristicas, como também a¢des que aumentem

a resiliéncia. Na Figura 6, podem ser observados os critérios de selecao.

Figura 6 — Critérios de selecio tema “Resiliéncia”

Conceitos

Caracteristicas da
Resiliéncia

Resiliéncia = PMEs

“Resiliéncia”
“Desastres e vulnerabilidades”

‘Caracteristicas da resiliéncia”
“Competitividade x resiliéncia”
“Sustentabilidade x resiliéncia”

“Agdes que aumentam a resiliéncia”

11,

Fonte: elaborado pelo autor



76

3.3.  Universo e desenvolvimento da pesquisa

O universo da pesquisa se caracteriza por um conjunto de elementos escolhidos
intencionalmente, durante o delineamento da pesquisa.

A caracterizacdo do objeto da pesquisa, tem como cerne, as pequenas e médias empresas
(PMEs). Tal foco explica-se pela representatividade das PMEs no que se refere a geracéo de
emprego e na forca-motriz da economia de muitos paises, sendo responsavel por uma boa fatia
do Produto Interno Bruto (PIB), tanto no Brasil (SEBRAE, 2018), como também na América
do Norte (LOVINS e COHEN, 2013).

Para Koirala (2019), a definicéo técnica ou juridica de PMEs, por representar uma classe
ampla e heterogénea de empresas, ndo segue um padrdo e variam por pais. Na Europa, define-
se PMEs como empresas com menos de 250 empregados e faturamento inferior a 50 milhdes
de euros, enquanto que nos Estados Unidos define amplamente as PMEs como tendo menos de
500 funcionarios, mas o critério varia de acordo com o tipo de empresa e 0 6rgdo governamental
definidor e em paises emergentes também possuem varia¢des nas definicbes de PMEs.

No tema sustentabilidade, buscou-se discutir os conceitos de desenvolvimento
sustentavel a partir do paradigma do capitalismo, passando pela linha do tempo em que
desenvolvimento se consolidou no final dos 1980. Também sdo abordadas as principais
dimens@es da sustentabilidade, porém o enfoque deste trabalho de pesquisa sera direcionado
para TBL, ou seja, as dimensGes econdmica, social e ambiental no contexto das PMEs.
Procurando sintetizar os conceitos e utiliza-los na elaboracdo do conjunto de diretrizes, foi
apresentado o Quadro 1.

Em relacdo ao segundo tema, procurou-se discutir os conceitos de competitividade e de
vantagem competitiva com um enfoque voltado, tanto no ambito da pequena e média empresa.
Procurando sintetizar os principais elementos oriundo do conceito de competitividade que
possam ajudar as PMESs a serem mais competitivas, foi apresentado o Quadro 2.

No topico crises econdmicas e pandemias, muito embora ha crises regionais que podem
impactar o andamento de negdécios das pequenas e médias empresas, a escolha das crises de
1929, 2008 e 2014 se baseou no critério de livre escolha pelo pesquisador, dado a grandeza de
seus impactos e, principalmente, pela abrangéncia global das crises de 1929 e 2008, e no caso
do Brasil a de 2014. No que se refere as pandemias, esclarece-se que, tanto a da gripe espanhola
de 1918 e, praticamente um século depois, a de Covid-19, ambas trazem semelhangas em suas
caracteristicas, especialmente pelo contexto abrangente, pois atingiu todos os continentes do

planeta, dizimando milhdes de pessoas. E no caso da pandemia de Covid-19, as agdes de
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governos para controlar o contagio e evitar o caos nos sistemas de salide provocaram uma crise
econbémica sem precedentes. Desta forma, o Quadro 3 reflete os principais impactos e
vulnerabilidades que as PMEs enfrentam durante crises econdmicas ou pandemias. Os impactos
e vulnerabilidades elencados neste tépico foram divididos nas seguintes categorias:

v’ Frégeis condi¢es econdmicas;

v Paralisacdo econdmica global;

v" Reducdo do emprego;

v" Reducdo de demanda.

No que tange ao tema da resiliéncia, a esséncia deste conceito esta associada a um
caminho mais robusto para a busca da sustentabilidade das PMEs em tempos de crise. Deste
modo, o aprofundamento do conceito de resiliéncia concentrou-se em identificar, organizar,
compreender como suas principais caracteristicas podem funcionar, ndo s6 como um antidoto,
do ponto de vista de preparacdo e recuperacdo, mas principalmente como alternativas
estratégicas que possam suavizar os impactos causados pelas crises econémicas. No Quadro 4
elencou-se as caracteristicas da resiliéncia que podem ser observadas pelas PMEs como pré-
requisitos para sobreviver as tempestades causadas por crises e/ou pandemias.

Com o objetivo central de se chegar a um conjunto de diretrizes para uma Gestéo
Estratégica Resiliente (GER), foram elaboradas andlises, baseando-se na associacdo entre 0s
impactos e vulnerabilidades (Quadro 3) com cada um dos seguintes Quadros:

v" Quadro 1 — Ac0es sustentaveis;

v" Quadro 2 — Elementos que proporcionam vantagem competitiva;

v" Quadro 4 — Caracteristicas da resiliéncia que podem ser aplicadas as PMEs.

Desta forma, para cada associacdo, conforme representado na Figura 7, foram gerados,
no capitulo 4, como resultados da analise como proposi¢do da contribuicdo cientifica desta
pesquisa, 0s seguintes Quadros:

v' Quadro 5 — Diretrizes estratégicas para amenizar situacOes de frageis condicdes

econdmicas;

v" Quadro 6 — Diretrizes estratégicas para atenuar cenarios de paralisacdo econémica

global;

v" Quadro 7 — Diretrizes estratégicas que contribuem para mitigar os impactos sociais;

v' Quadro 8 — Diretrizes estratégicas que contribuem para enfrentar cenarios de

reducdo de demanda
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A partir da analise do referencial tedrico, permitiu-se identificar diretrizes estratégicas

gue pudessem ser confrontadas com os impactos elencados no tépico relacionado a crises

econbmicas e pandemias, e assim gerar as contribuicdes para responder ao objetivo deste

projeto de pesquisa.

Figura 7 — Mapa visual para elaboracéo do conjunto de diretrizes

Impactos e

Vulnerabilidades

Elementos que
proporcionam
Vantagem

Competitiva

A

Caracteristicas da
Resiliéncia

-V

Fonte: elaborado pelo autor

Conjunto de
Diretrizes para

uma Gestao
Estratégica
Resiliente

Os resultados das analises provenientes das associa¢fes observadas foram consolidados

no Quadro 9 — conjunto de diretrizes para uma Gestdo Estratégica Resiliente (GER).
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4. Proposta de diretrizes para uma Gestdo Estratégica Resiliente (GER)

A sobrevivéncia das pequenas e médias empresas em tempos de crises econdémicas e
pandemias, como a de Covid-19 e outras semelhantes como as que foram apresentadas neste
trabalho, dependerd, cada vez mais, de uma preparacdo, planejamento e estratégias que
busquem, objetivamente: 1) estar alinhada com os conceitos de sustentabilidade, em especial,
com o0 uso responsavel de recursos naturais e na busca continua de solugdo de problemas
sociais; 2) ser competitivo em um mercado cada vez mais disputado, e, principalmente estar
preparado para os desafios tecnoldgicos proporcionados pela exigéncia de produtos mais
sustentaveis e menos agressivos a0 meio ambiente; e 3) Manter uma gestao resiliente para
buscar adaptar-se as grandes mudancas, buscar o conhecimento necessario, desenvolver
capacidade de preparacdo e inovacgao para atenuar os impactos que, certamente, ocorrerdo em
novas crises econdmicas e pandemias que surgirdo no futuro.

Desta forma a proposta de diretrizes para uma Gestdo Estratégica Resiliente (GER), se
origina, tendo como base de sustentacdo para se atingir tal objetivo, os impactos e
vulnerabilidades identificados e registrados no Quadro 3, 0s quais estdo caracterizados em
quatro blocos, a saber:

v Frégeis condi¢des econdmicas;

v Paralisacdo econdmica global,

v" Reducdo do nivel de emprego;

v Redugdo de demandas.

Os impactos observados vdo muito além da questdo empresarial, pois abrange a
sociedade e, independentemente da crise econdmica gerada, traz consequéncias desastrosas
como a pobreza e perda de emprego, afetando diretamente a dimenséo social.

Para mitigar os impactos e atenuar os riscos das vulnerabilidades que as pequenas e
médias empresas enfrentam em tempos de crises econémicas e/ou pandemias, procurou-se
identificar quais diretrizes estratégicas podem ser utilizadas pelas PMEs para enfrentar os
desafios que se apresentam durante as crises econdémicas. Tais diretrizes séo provenientes dos
conceitos estudados e sintetizados nos seguintes quadros:

v" Quadro 1 — Ac¢0es sustentaveis

v" Quadro 2 — Elementos que proporcionam Vantagem Competitiva;

v" Quadro 4 — Caracteristicas da Resiliéncia que podem ser aplicadas as PMEs
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4.1. Diretrizes estratégicas para atenuar situacdes de frageis condi¢Ges econdmicas

Uma das principais vulnerabilidades enfrentadas pelas pequenas e médias empresas em
tempos de crise refere-se as frageis condi¢cGes econdmicas. Mesmo em situagcdes normais as
condicBes econdmicas das pequenas e médias ndo sdo das melhores, fato este que pode ser
constatado em pesquisa realizada pelo Sebrae (2020) sobre a situacdo financeira das PMEs
antes da crise econdmica de 2020 estourar em razdo do isolamento social e fechamento dos
mercados para conter o avanco do contagio do Covid-19. Na Figura 8 — Situacéo financeira dos

pequenos negdcios antes da crise, ilustra este cenario.

Figura 8 — Situacao Financeira dos pequenos negécios antes da crise
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Fonte: Pesquisa Sebrae (2020) — O impacto do Coronavirus nos pequenos negocios

De acordo com a pesquisa do Sebrae (2020), ao extrapolar os percentuais apontados
acima, significa que um universo de 4,2 milhdes de empresas no Brasil estavam em situacédo
financeira ruim antes mesmo da crise econémica emergir durante a pandemia de Covid-19. A
situacdo de frageis condi¢cdes econdmicas que entornam o cotidiano das pequenas e médias
empresas, ocorre independentemente de crises. O problema é que durantes as crises econémicas
este cenario se agrava ainda mais, como por exemplo a capacidade de se manter fechado por
determinacéo de governos como foi o caso do isolamento social e fechamento de mercados. Na
Figura 9, verifica-se a quantidade de dias que 0s pequenos empresarios podem manter suas

empresas fechadas.
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Figura 9 — NUmero de dias que a empresa consegue se manter sem demissdes
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Fonte: Pesquisa Sebrae (2020) — O impacto do Coronavirus nos pequenos negdécios

Em média, de acordo com o Sebrae (2020), o0 pequeno empresario consegue,
financeiramente, se manter fechado por 23 dias, ou seja, em menos de 30 dias, as pequenas e
médias empresas, comegam a ver sua capacidade financeira definhar.

Como mudar este cenario das PMEs para que possam ser mais resilientes em situacdes
de perturbacbes econdmicas? Para responder esta questdo buscou-se analisar as acgoes
sustentaveis propostas no Quadro 1 em conjunto com os elementos da vantagem competitiva
sintetizados no Quadro 2 e as caracteristicas da resiliéncia consolidadas no Quadro 4,
associando-as com os impactos e vulnerabilidades identificadas e registradas no Quadro 3.
Assim, foram apresentadas no Quadro 5, quais diretrizes provenientes desta analise podem vir
a ser utilizadas pelas pequenas e médias empresas como atenuantes aos impactos provocados
por crises econdmicas e pandemias no que se refere a situagbes de frageis condicGes
econdmicas.

As diretrizes elencadas como estratégicas para aumentar a resiliéncia das PMEs, e
abrandar as vulnerabilidades e impactos relacionado a situacdes de frageis condicGes
econdmicas séo:

v Adotar visdo estratégica de longo prazo buscando o desenvolvimento sustentavel;

v" Manter seus desempenhos nas esferas econémicas, sociais e ambientais. no longo

prazo;

v Dar énfase no longo prazo, para garantir permanéncia ou continuidade;
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v' Tornar mais estratégico e proativo a abordagem para gerenciar a ameaca e a
realidade de eventos extremos;
v Desenvolver cenarios e ferramentas para acelerar o processo de aprendizagem

organizacional. Buscar aumentar as receitas usando canais de venda alternativos.

E notavel a importancia de se focar em estratégias de longo prazo, como descrito nas
duas diretrizes estratégias decorrentes das acdes sustentaveis. A resiliéncia pode ser construida
de forma gradativa, de forma a permitir as PMEs restabelecer o nivel de equilibrio, se adotarem
como premissa a busca do desenvolvimento sustentavel, sendo proativas no gerenciamento de
ameacas e realidade de eventos extremos, além de enfatizar seus esforcos para garantir a

continuidade e permanéncia de seus negocios.

Quadro 5 — Diretrizes estratégicas para amenizar situacgdes

de frageis condic¢es econdémicas

Impactos e Vulnerabilidades Diretriz Estratégica Origem (Conceito)

r
Adotar visdo estratégica de longo prazo

buscando o desenvolvimento sustentdvel
A8

Agies
f’
Manter seus desempenhos nas esferas Sustentiveis
econodmicas, sociais e ambientais. no longo
\_prazo.
( Elementos da
Dar énfase no longo prazo, para garantir
e N Vantagem
permaneéncia ou contmuidade.
~ Competitiva
~

™
Tornar mais estratégico e proativo a

abordagem para gerenciar a ameaga e a

\_realidade de eventos extremos .

s _ D
Desenvolver cenarios e ferramentas para

acelerar o processo de aprendizagem
organizacional. Buscar aumentar as receitas

Kusmdn canais de venda alternativos /

Caracteristicas

da Resiliéncia

Fonte: elaborado pelo autor

Como defende Porter (1990), o desafio de longo prazo para qualquer empresa esta
associado a percepgdo das oportunidades para se expor a novos mercados e se preparar para as
mudancas. Ou ainda como afirma Lloret (2016), uma empresa competitiva deve estar atenta as
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condic@es exigidas para a geracdo de valor, em especial valor sustentavel, pois sustentabilidade
implica continuidade.

Ao adotar a diretriz estratégica “Dar énfase no longo prazo, para garantir permanéncia
ou continuidade”, condicdo que acontece mesmo em tempos de calmaria em fungdo do
ambiente competitivo que as PMEs vivem, cria-se a possibilidade de agregar duas outras
diretrizes: “Tornar mais estratégico e proativo a abordagem para gerenciar a ameaca e a
realidade de eventos extremos” e “Desenvolver cenarios e ferramentas para acelerar o processo
de aprendizagem organizacional”, deste modo, espera-se que as pequenas e médias empresas
estejam mais preparadas do que a concorréncia para enfrentar situagdes adversas como as que
ocorrem em tempos de crise.

Ao considerar tais diretrizes em seu planejamento estratégico, as pequenas e médias
empresas poderdo ao longo do tempo se tornar mais solidas, com uma imagem mais
consolidada, com namero de clientes expressivos, fazendo com que elas possam mitigar certos
riscos de dificuldade de fluxo de caixa, incapacidade de cumprir contratos, declinio das opcdes
de financiamento, medo e incerteza sobre o futuro, bem como a mudanca repentina do ambiente

de negocios.

4.2. Diretrizes estratégicas para sobreviver em cendarios de paralisacdo econdmica

global

Se por um lado, as situacdes de frageis condi¢cdes econémicas ja sdo um pesadelo para
as PMEs, mesmo em tempos normais, 0 cenario piora ainda mais quando ocorre eventos
extremos como uma paralisagdo econdmica global como a vivenciada em 2020 em razéo da
pandemia de Covid-19. Os eventos extremos ou desastres, como afirmam Bhamra, Dani e
Burnard (2011), s&o um conceito multifacetado composto de muitos elementos diferentes que
parecem desafiar qualquer definicdo precisa e, apesar de representar uma ameaca
potencialmente imprevisivel e grave para a continuidade das opera¢Ges de uma organizag&o,
requer que se tenham estratégias para enfrenta-las.

Quaisquer incertezas ou desvios que possam causar impactos as empresas e por esta
razao, € essencial que esforco suficiente seja canalizado em prol de se buscar um maior nivel
de preparagéo para tornar-se mais resilientes. O Quadro 6 apresenta diretrizes para atenuar

cenarios de paralizagcdo econdémica global.
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Um dos aspectos fundamentais para evitar percalgcos na oferta de bens e servigos, em
tempos de tormenta econémica, que pode ser melhor trabalhado, refere-se a questdo dos
recursos e naturais necessarios para garantir suas operacoes. Neste sentido, adotar a diretriz
estratégica “Incluir em suas estratégias de negécios objetivos de protecdo e melhoria dos
recursos humanos e naturais que serdo necessarios no futuro” permite as PMEs melhor
preparacdo para enfrentar crises de abastecimento globais e/ou escassez de recursos.

Alinhado ao objetivo de protecéo do uso de recursos, outro ponto fundamental refere-se
ao “investimento em ferramentas de tecnologia da informacgdo para atingir objetivos
estratégicos e operacionais”. Durante a pandemia, este ponto foi evidenciado como uma saida
para a sobrevivéncia das pequenas e médias empresas. Muitas delas tiveram que recorrer a esta
acao para manter suas operacfes em funcionamento durante a crise econémica gerada pela
pandemia de Covid-19, como por exemplo a implementacdo de compras on line e o delivery.
Para ilustrar este fato, de acordo com o Sebrae (2020), durante a crise constatou-se mudanca de

funcionamento das operacdes dos pequenos negocios, como pode ser observado na Figura 10.

Figura 10 — Mudanca no funcionamento das operacdes durante a pandemia
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Fonte: Pesquisa Sebrae (2020) — O impacto do Coronavirus nos pequenos negdocios

Verifica-se que, praticamente 42% das empresas consultadas mudaram sua forma de

atuar, concentrando-se sua operacéo, de forma on line. Muitas empresas fizeram investimentos
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em solugdes via internet para ter um minimo de continuidade de seus negocios e manter sua
carteira de clientes. Neste sentido adotar como diretriz estratégica o investimento em
ferramentas de tecnologia da informacao para atingir objetivos estratégicos e operacionais, pode
amenizar a exposicdo das PMEs a riscos de competitividade, principalmente por conta de sua
vulnerabilidade digital,

Também ¢ oportuno ressaltar que no que se refere a “competir em escala global sem
arcar, individualmente, com os custos e incertezas, através das redes de cooperagdo”, podera
funcionar como um antidoto para enfrentar situacdes de vulnerabilidades como os impactos nas
cadeias de abastecimentos internacionais ou mudanga repentina no ambiente de negocios. Esta
estratégia uma vez adotada, pode permitir as PMEs um compartilhamento de determinados
custos com outras empresas e assim se manterem competitivas em seus negécios locais ou

regionais.

Quadro 6 — Diretrizes estratégicas para atenuar cenarios de

paralisacdo econdmica global

Diretriz Estratégica

Impactos e Vulnerabilidades

Origem (Conceito)

Incluir em suas estratégias de negécios\

abjetivos de protegdo e melhoria dos recursos Agoes

humanos e naturais que serdo necessarios no Sustentiaveis
e Y

~

/lnvestir em novas ferramentas de tecnologia

da  informagdo,

estratégicos,

para atingir objetivos

operacionais e de

\_intemacionalizagdo Y

Competir em escala global sem arcar

mdividualmente, com os custos e incertezas

\_através das redes de cooperagio.

™~
Estabelecer o pensamento enxuto como

estratégia  de negbcios para  responder

rapidamente ao mercado )

\
Definir estratégias que atendam a variedade

de requisitos iros e que se Cc

1A [ENoVagao. )

Fonte: elaborado pelo autor

Elementos da

Vantagem

Competitiva

Caracteristicas

da Resiliéncia

Um outro importante fator que pode ajudar as pequenas e médias empresas a lidar com

os desafios de uma paralisacdo econémica global, esté relacionado ao uso eficiente dos recursos
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em suas operagdes de negocios. Para isso uma estratégia que possibilita uma mudancga de rumo
na gestdo ¢é a de “estabelecer o pensamento enxuto para responder rapidamente ao mercado”.
Como ja discutido no capitulo 2, o pensamento enxuto € um caminho que pode ajudar as
empresas a fazer mais com menos recursos. Além disso, como um dos pilares da gestdo enxuta
é a eliminacdo de desperdicios, também contribui para melhorar a imagem de empresa
sustentavel da pequena e média empresa.

Carvalho, Duarte e Machado (2011), complementa que, em uma economia global, com
a complexidade logistica das cadeias de suprimentos, passando por varios paises e continentes,
eventos disruptivos como crises econdmicas e politicas ou catastrofes ambientais, pode causar
efeitos negativos graves. Neste sentido, as empresas necessitam desenvolver a estratégias
resilientes o suficiente para recuperar a perda de competitividade.

Somando-se as diretrizes estratégicas discutidas neste tdpico, para aumentar a resiliéncia
das empresas, segundo Gunderson (2000), faz-se necessario estabelecer estratégias que
“atendam a variedade de requisitos e se concentrar na renovacdo e no aprendizado”, pois a
aprendizagem, confianca e envolvimento séo cruciais para a resiliéncia social. Trata-se de um
processo adaptativo que permite as empresas enfrentar os principais desafios, através de sua

habilidade de resposta e reinvencéo para alcancar a renovagao organizacional.

4.3.  Diretrizes estratégicas para mitigar a reducéo do nivel de emprego

E indiscutivel que a importancia das pequenas e médias empresas vai muito além da
dimensdo econémica por sua participacdo no PIB de vérios paises do mundo, incluindo o Brasil.
Nas questbes sociais, como ja estudados no capitulo 2, as PMEs representam a maioria dos
empregos gerados (SEBRAE, 2018; LOVINS e COHEN, 2013), o que reforca sua imagem de
agente de transformacé&o social.

Esta vocacao social muitas vezes é ameacgada por situacdes de crise como a vivenciada
ao longo da pandemia de Covid-19. Os impactos resultantes e evidenciados durante a crise de
2020 foram observados em varias consequéncias negativas, das quais vale citar:

v’ Perda e reducdo de funcionarios

v" Aumento do desemprego

v Afastamento da forca de trabalho

v

Agravamento das condic@es sociais e de saude
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Esta situacdo de impactos negativos se confirma com os dados de demissGes, que
segundo o Sebrae (2021), nos primeiros 5 meses de 2020, as empresas demitiram mais de
novecentos mil trabalhadores.

Os aspectos sociais sdo de fundamental importancia, para nutrir a responsabilidade que
0 pequeno e médio empresariado tem em relagdo as praticas socioambientais. No Quadro 7,
consolidam-se diretrizes estratégicas que podem ser utilizadas pelas PMEs para serem
consideradas no fortalecimento de sua imagem social para mitigar eventuais riscos, ndo sé a
continuidade de seus negécios, como também mitigar impactos gerados nas consequentes

cadeias sociais representada por seu capital humano empregado em suas operagoes.

Quadro 7 — Diretrizes estratégicas que contribuem para mitigar os impactos sociais

Impactos e Vulnerabilidades Diretriz Estratégica Origem (Conceito)

Focar as atividades da empresa na solugdo de

problemas sociais e ambientais.

Integrar as questdes sociais e ambientais

como parte da identidade da empresa. Agdes
Sustentiveis

Gerar empregos

Adotar métodos e praticas sustentaveis para\

potencializar a eficiéncia dos recursos Elementos da

utilizados e se comprometer na solugio de [* Vantagem

problemas e desafios socioambientais da Competitiva

\_sociedade. /

Reter conhecimento por meio de uma fcm;a\
de trabalho flexivel, pensamento gerencial
estratégico, suporte da alta administragio e
tecnologia. Ser proativas em acordos de
compartilhamento de conhecimento j

Caracteristicas

F'y

da Resiliéncia

Fonte: elaborado pelo autor

Na esteira dessa premissa, ressalta-se que ao incluir em sua estratégia a diretriz “Focar
as atividades da empresa na solucdo de problemas sociais e ambientais”, certamente fara com
gue as pequenas e médias empresas contribuam para suavizar os impactos relacionados, ndo so
na queda da forca de trabalho em suas operacdes, como também, possibilitar a geracdo de

emprego nas comunidades onde atuam.
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Além disso, ao “Integrar as questdes sociais € ambientais como parte da identidade da
empresa”, podera servir como um efeito positivo na imagem da pequena e média empresa, pois
como defendem Berlato, Saussen e Gomez (2016), que 0 sucesso da empresa, apesar de seu
objetivo central ainda ser o lucro, dependera de sua participacdo mais abrangente na sociedade,
envolvendo os aspectos sociais e ambientais.

Em consonancia com a diretriz estratégica acima elencada, “Adotar métodos e praticas
sustentaveis para potencializar a eficiéncia dos recursos utilizados e se comprometer na solucéo
de problemas e desafios socioambientais da sociedade”, poderd aumentar as chances de
competitividade da pequena e média empresa ao adotar politicas de uso eficiente de seus
recursos visando cumprir com sua responsabilidade ambiental e social na correta aplicacdo de
todos 0s recursos em seus processos produtivos.

Complementando o potencial de resiliéncia das PMEs em tempos de turbuléncia
econdmica, ao considerar a diretriz estratégica “Reter conhecimento por meio de uma forca de
trabalho flexivel, pensamento gerencial estratégico, suporte da alta administracdo e tecnologia.
Ser proativas em acordos de compartilhamento de conhecimento”, como um pilar de sua gestdo
estratégica resiliente, certamente podera suavizar impactos como a perda de funcionarios

criticos para suas operacdes, além de mitigar o risco de comprometimento do seu negécio.

4.4. Diretrizes estratégicas para enfrentar impactos em razéo da reducéo de demanda.

Crises econdmicas provocam uma série de mudancas no ambiente de negécios e um dos
impactos mais sentidos pelas empresas refere-se a queda no faturamento por consequente
reducdo da demanda.

Um dos grandes desafios para as empresas, em especial, para 0s pequenos negocios, é
tratar a repentina reducdo de demanda, pois impacta diretamente no faturamento e,
consequentemente, na capacidade de honrar compromissos financeiros. Tal fato foi observado
(Figura 11) em uma pesquisa do Instituto Ethos (2020) com empresarios sobre os desafios das

empresas durante a pandemia.
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Figura 11 — Principais desafios das empresas durante a pandemia
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Fonte: Instituto Ethos — Percepg¢édo das empresas a respeito dos efeitos da pandemia

de Covid-19 para 0s neg6cios e para a economia

Como ilustrado na Figura 11, a reducdo de consumo / mudancga do comportamento do
consumidor é um desafio para 40% das empresas.

Os impactos de reducdo de demanda foram sentidos com mais forga em alguns
segmentos do que em outros. Em pesquisa realizada pela Sebrae (2021), na Figura 12, pode-se
verificar que os segmentos de turismo, economia criativa, academias e beleza foram os mais
afetados durante a crise.

Para contribuir no enfrentamento de problemas como reducdo de demanda, redugéo do
consumo das familias, queda no faturamento, reducdo do comércio devido ao fechamento de
negocios e baixo nivel de preparacéo e de confianca, as PMEs devem revitalizar suas estratégias
através de cenarios de crise e planos de continuidade de negdcios.

Neste sentido, no Quadro 8 — Diretrizes estratégicas que contribuem para enfrentar
cenarios de reducdo de demanda, foram elencadas as diretrizes que podem ser usadas para

mitigar os impactos causados pelas crises econdmicas em razao da reducdo de demanda.
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Figura 12 - Faturamento do segmento em relagdo a uma semana normal
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Fonte: O Impacto da pandemia de coronavirus nos Pequenos Negdcios — 112 edicao

Durante a situacdes de severos impactos na demanda, considerar em seu processo de
gestdo as diretrizes estratégicas “Repensar os processos produtivos e incorporar o
desenvolvimento sustentavel como parte integrante dos negocios das organizagdes” e “Ter
capacidade de perceber e responder as novas demandas através da melhoria da inovacao.
Adaptar sua oferta para enfrentar novos mercados reinventando a maneira como prestam seu
servico” que ao serem abordadas em conjunto, pelas pequenas e médias empresas, podem
contribuir para aumento da competitividade em relacdo aos seus concorrentes, atravées da oferta
de produtos e servicos inovadores.

Quanto a diretriz “Criar e distribuir bens e servigos que ajudardo a elevar o padrao de
qualidade de vida dos individuos”, tem um enfoque associado a busca da prosperidade
econdmica, conforme defende Bansal (2005), pois ao integrar caracteristicas como a inovacao,
eficiéncia e criacdo de riqueza, podem gerar estimulos a0 aumento da demanda através do

atendimento as necessidades dos clientes em mercados abertos e competitivos.
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Quadro 8 — Diretrizes estratégicas que contribuem para enfrentar

cenarios de reducdo de demanda

Impactos e Vulnerabilidades Diretriz Estratégica Origem (Conceito)
Rep 05 P pr ei o
1 como parte i
dos negocios das organizagoes. ) A;i'i@s
Criar ¢ distribuir bens ¢ servigos que ajudario a Sustentaveis
elevar o padrio de qualidade de vida dos
individuos
~

Ter capacidade de perceber e responder as novas
demandas através da melhoria da inovagdo.

Adaptar sua oferta para enfrentar novos mercados

Elementos da
krcinvemnndo a maneira cOMO prestam seu Servigo. J

Vantagem

s N
Adotar processos de alta flexibilidade. ser rapidos Compeﬁtiva

na tomada de decisdo ¢ ter capacidade de dar
\_respostas rapidas ds demandas. Y.
(o . ) o
Possuir mentalidade de lideranga; adotar multiplas
préticas de gestio de crises: identificar ameagas e
oportunidades; agir com prontiddo e flexibilidade.
\\Se em ad d J
(T ) N

a tomar d rapidas, usar
seus recursos de forma diferente e identificar

de ¢ D I o

Caracteristicas
da Resiliéncia

ksmnde inuidade durante a adversidade. . Y,

Fonte: elaborado pelo autor

Além disso “Adotar processos de alta flexibilidade, ser rapidos na tomada de decisao e
ter capacidade de dar respostas rapidas”, ¢ um diferencial estratégico que permite colocar as
pequenas e médias empresas em situacdo de maior preparacdo na busca de alternativas para
sobreviver ao periodo de turbuléncia econémica e ajustar suas operagfes ao novo cendrio de
baixa demanda.

Um dos aspectos fundamentais na construcdo de um processo resiliente para suportar as
mudancas no seu ambiente de negdcios refere-se as questdes de lideranga. Nesse quesito, incluir
a diretriz estratégica “Possuir mentalidade de lideranga; adotar multiplas praticas de gestdo de
crises; identificar ameacas e oportunidades; agir com prontiddo e flexibilidade. Se concentrar
em como aumentar a demanda” podem ajudar as PMEs no enfrentamento de situacdes de crise
e aumentar sua capacidade de resiliéncia.

Isso porque em razdo das PMEs sofrerem mais com as restrigdes de demanda como

perda de cliente ou fatia de mercado durante as crises, Alves et al (2020), afirmam que as PMEs
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devem se concentrar em como aumentar a demanda através do uso de plataformas de
comunicacdo em rede, para explorar novas oportunidades de negdcios apos eventos de crise.
Por possuirem capacidades dindmicas e inovadoras e estarem dispostas a aprender com 0s
eventos de crise, as PMEs podem se recuperar rapidamente.

Um outro importante atributo a ser considerado para aumentar a resiliéncia quanto as
questdes de reducdo de demanda, esta associado em considerar a diretriz “Melhorar a eficiéncia:
tomar decisdes rapidas, usar seus recursos de forma diferente e identificar oportunidades de
recuperacdo. Desenvolver o senso de continuidade durante a adversidade”, recorrendo-se as
caracteristicas de ambidestria — capacidade de melhorar a eficiéncia sem perder a capacidade
de desenvolver novas ideias produtos e processos e de consisténcia estratégica — senso de
continuidade durante a adversidade e a alocacdo consistente dos recursos para facilitar o senso
de direcéo e estabilidade (IBORRA, SAFON E DOLZ, 2020).

4.5. Diretrizes para a gestdo estratégica resiliente

Diante da analise empreendida neste capitulo, a proposta do conjunto de diretrizes para
uma Gestdo Estratégica Resiliente (GER) se originou a partir da analise dos impactos e
vulnerabilidades elencados no Quadro 3, associando-0s com as ac¢des sustentaveis, elementos
da vantagem competitiva e caracteristicas da resiliéncia, conforme analise e descricdo efetuada
anteriormente. Assim, o Quadro 9 consolida e apresenta o conjunto de diretrizes para uma
Gestdo Estratégica Resiliente (GER), que podem ser aplicadas pelas pequenas e médias
empresas para tentar mitigar os impactos e vulnerabilidades provocadas por crises econémicas

e pandemias, independentemente de sua origem.
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Adotar viséo estratégica de longo prazo buscando o desenvolvimento sustentavel

Manter seus desempenhos nas esferas econémicas, sociais e ambientais. no longo prazo.

Incluir em suas estratégias de negdcios objetivos de protecdo e melhoria dos recursos humanos e
naturais que serdo necessarios no futuro

Focar as atividades da empresa na solucéo de problemas sociais e ambientais.

Gerar empregos

Repensar os processos produtivos e incorporar o desenvolvimento sustentavel como parte
integrante dos negdcios das organizagoes.

Criar e distribuir bens e servicos que ajudarédo a elevar o padrdo de qualidade de vida dos
individuos

Acdes
Sustentaveis

Dar énfase no longo prazo, para garantir permanéncia ou continuidade.

Investir em novas ferramentas de tecnologia da informagdo, para atingir objetivos estratégicos,
operacionais e de internacionalizag&o.

Competir em escala global sem arcar, individualmente, com os custos e incertezas através das
redes de cooperagéo.

Estabelecer o pensamento enxuto (lean thinking) como uma estratégia de negdcios para responder
rapidamente as oportunidades de mercado

Adotar métodos e praticas sustentaveis para potencializar a eficiéncia dos recursos utilizados e se
comprometer na soluco de problemas e desafios socioambientais da sociedade.

Ter capacidade de perceber e responder as novas demandas através da melhoria da inovacéo.
Adaptar sua oferta para enfrentar novos mercados reinventando a maneira como prestam seu
Servico.

Adotar processos de alta flexibilidade, ser rapidos na tomada de decis&o e ter capacidade de dar
respostas rapidas as demandas.

Ter capacidade de perceber e responder as novas demandas através da melhoria da inovagéo.
Adaptar sua oferta para enfrentar novos mercados reinventando a maneira como prestam seu
Servico.

Elementos da
Vantagem
Competitiva

Tornar mais estratégico e proativo a abordagem para gerenciar a ameaca e a realidade de eventos
extremos

Desenvolver cenarios e ferramentas para acelerar o processo de aprendizagem organizacional.
Buscar aumentar as receitas usando canais de venda alternativos ou adicionais.

Definir estratégias que atendam a variedade de requisitos necessarios e que se concentrem na
renovacao.

Reter conhecimento por meio de uma forca de trabalho flexivel, pensamento gerencial estratégico,
suporte da alta administracdo e tecnologia. Ser proativas em acordos de compartilhamento de
conhecimento

Possuir mentalidade de lideranca; adotar multiplas praticas de gestdo de crises; identificar ameagas
e oportunidades; agir com prontid&o e flexibilidade. Se concentrar em como aumentar a demanda.

Melhorar a eficiéncia: tomar decisdes rapidas, usar seus recursos de forma diferente e identificar
oportunidades de recuperacéo. Desenvolver o senso de continuidade durante a adversidade.

Caracteristicas
da Resiliéncia

Fonte: elaborado pelo autor
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5. Conclusbes

Considerando o surgimento de uma pandemia em plena era da globalizacdo em um
mundo cada vez mais complexo, cujo cenario, por conta da velocidade de propagacéo do virus
do Covid-19 e das consequentes a¢des de governos para minimizar o contagio e, também, evitar
a sobrecarga dos sistemas de salde, tornou-se, no @mbito dos negocios, devastador para as
pequenas e médias empresas.

Apesar do caos que se abateu sobre os mercados, muitas empresas viram seus lucros
ruirem e seus negocios pararem, como consequéncia tanto do isolamento social quanto do
fechamento de mercados limitando-se apenas a setores da economia, considerados essenciais.
No entanto, muitas empresas buscaram alternativas como o delivery e vendas on line, de modo
a garantir a manutencdo de seus clientes e suas condic¢des de faturamento, entretanto, muitas
outras foram severamente afetadas, e dado o nivel de suas limitagdes, tiveram que se endividar
ou, até mesmo, fechar seus negocios.

Os impactos foram muito além da dimensdo econdmica, afetando de forma abrangente
a dimensé&o social, pois em razdo da reducdo da demanda e das restricbes impostas a varios
setores da economia, muitas empresas tiveram que reduzir seu quadro de funcionarios, o que
gerou aumento do nivel de desemprego.

Neste sentido, para orientar o caminho da construcao de um conjunto de diretrizes para
uma gestdo estratégica resiliente, buscou-se identificar, na fundamentagcdo tedrica,
especificamente nos conceitos sustentabilidade e de suas dimensdes, somados aos elementos da
competitividade e das caracteristicas da resiliéncia, atributos atenuantes aos impactos e
vulnerabilidades, os quais sdo mais evidentes as pequenas e médias empresas em tempos de
crise.

As associagdes observadas nos Quadros 5, 6, 7 e 8, permitiram a elaboragao do conjunto
de diretrizes para uma gestdo estratégica resiliente para as pequenas e médias empresas, de
modo que ao adotar tais ideias em seus processos estratégicos, sirvam como alento e dire¢do
para se tornarem mais robustas, ou seja, mais preparadas para as crises econémicas que poderdo
de surgir no futuro.

Em que pese terem sido relacionadas, também como contribuicdo deste trabalho, varias
acOes sustentaveis no Quadro 1, varios elementos que proporcionam vantagens competitivas no
Quadro 2 e varias caracteristicas da resiliéncia que podem ser aplicadas as PMES no Quadro 4,

nem tudo foi caracterizado no capitulo 4 como diretrizes para uma Gestdo Estratégica Resiliente
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(GER). No entanto, é importante para uma PME que queira ser sustentavel, competitiva e
resiliente se ater ao que foi elencado nos referidas quadros.

Estabelecer estratégias previamente que vise a sustentabilidade das pequenas e médias
empresas durante turbuléncias econémicas ou pandemias, conciliando as praticas sustentaveis
aos requisitos da resiliéncia podem torna-las mais preparadas para sobreviver as adversidades
provocadas pelos consequentes impactos e vulnerabilidades que permeiam o ambiente de
negdcios das PMEs. Assim, espera-se que este trabalho, além de trazer contribuicdes para a
ciéncia, possa ser utilizado pelas PMEs como referéncia para o planejamento das suas
atividades do dia a dia e de longo prazo, visando manté-las sustentaveis, competitivas e
resilientes em qualquer situacao que se apresente.

Como todo estudo, este trabalho também possui suas limitacdes, e neste sentido, seria
relevante um aprofundamento, no campo das estratégias de sobrevivéncia e busca de
mecanismos para suavizar 0s impactos evidentes por conta de suas vulnerabilidades. Deste
modo, pode-se sugerir como estudos adicionais:

v' Pesquisa de campo que possa identificar, se durante a pandemia de Covid-19,
algumas das diretrizes estratégicas propostas neste trabalho foram adotadas por
algumas PMES e, assim confirmar na préatica se alguns dos impactos causados pela
crise econdmica foram mitigados.

v'Avaliar a aplicabilidade das diretrizes estratégicas propostas como forma de se
tornar uma base resiliente para a sobrevivéncia das PMEs durante as crises que

surgirem no futuro.

Sendo assim, o conjunto de diretrizes para uma Gestdo Estratégica Resiliente (GER)
proposto nesta pesquisa ndo se limita em si, como a solucéo definitiva para que as pequenas e
médias empresas tenham sucesso no desenvolvimento de seus modelos de negdcios, mas
certamente, coloca uma luz na busca do melhor caminho para responder aos impactos e
vulnerabilidades e assim tornarem mais resilientes, independentemente de quaisquer crises que

surgirem.
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